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Resumen

En la investigación se diseñó una herramienta para mitigar los sesgos cognitivos en la gestión de
innovación en las empresas. Con el fin de mejorar el desempeño frente a los procesos de innovación. Si
bien, los efectos psicológicos causados por juicios inexactos, interpretaciones ilógicas o irracionalidad,
son conocidos como sesgos cognitivos, los cuales afectan de manera directa la toma de decisiones de los
gerentes creando una distorsión o juicio errado. Con este proyecto se da una solución a partir de una nueva
herramienta, que ayude a mitigar el efecto de los sesgos en la gestión de innovación empresarial,
seleccionando los sesgos trascendentales, identificando herramientas y estableciendo las características
para dicha herramienta, para así apoyar a las empresas en el proceso de toma de decisión, y además para
que mejoren en aspectos económicos y de innovación. La metodología propuesta para la investigación
tiene un enfoque cualitativo para responder al objetivo general de la investigación, con la información que
se obtuvo se hizo la triangulación, como una manera lógica para hallar diversos caminos en la
comprensión e interpretación, de las características para el diseño de la herramienta. Luego de analizar
cada una de las herramientas (lista de chequeo, pre mortem e inteligencia colectiva) y de estudiar las (teorías
racional, la teoría de la economía del comportamiento, y la teoría de la economía de la innovación), se
considera pertinente y se sugiere combinar la herramienta inteligencia colectiva y la teoría economía del
comportamiento, para presentar una nueva herramienta „Inteligencia del comportamiento de la innovación‟;
en donde se evidencie que al aplicar esta herramienta se pueda ayudar a mitigar los sesgos cognitivos y a
transformar la toma de decisión en las empresas, así como en el comportamiento humano.
Palabras claves: Sesgos cognitivos - Lista de chequeo, Pre mortem e Inteligencia colectiva – Economía del
comportamiento.
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Abstract

In the research, a tool was designed to mitigate cognitive biases in the management of innovation in
companies. In order to improve performance in the face of innovation processes. Although, the
psychological effects caused by inaccurate judgments, illogical interpretations or irrationality, are known
as cognitive biases, which directly affect the decision making of managers creating a distortion or wrong
judgment. This project provides a solution based on a new tool, which helps mitigate the effect of biases
in the management of business innovation, selecting transcendental biases, identifying tools and
establishing the characteristics for said tool, in order to support companies. Companies in the decision
making process, and also to improve in economic and innovation aspects. The methodology proposed for
the research has a qualitative approach to respond to the general objective of the research, with the
information obtained; the triangulation was carried out, as a logical way to find different ways in the
understanding and interpretation of the characteristics for the design of the tool. After analyzing each of
the tools (checklist, pre-mortem and collective intelligence) and studying the (rational theories, the theory
of behavioral economics, and the theory of the innovation economy), it is considered pertinent and It is
suggested to combine the collective intelligence tool and the behavioral economics theory, to present a
new tool 'Behavioral intelligence of innovation'; where it is evident that applying this tool can help
mitigate cognitive biases and transform decision-making in companies, as well as in human behavior.

Key words: Cognitive biases - Checklist, Premortem and Collective intelligence - behavioral economics.
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1 Introducción
El sesgo cognitivo es un fenómeno psicológico involuntario que distorsiona el procesamiento
racional de la información. Se trata de comportamientos inconscientes que condicionan a la persona al
intentar analizar la realidad, y tomar decisiones de forma acertada. Se deben conocer los sesgos cognitivos
que se generan en las empresas y específicamente en el proceso de innovación pues si la gestión
empresarial se ve afectada por los sesgos mucho más la innovación por la incertidumbre, el cambio, o la
diferenciación, eventos a los que no se está acostumbrado y que pueden hacer la vida un poco más difícil.

Los sesgos cognitivos, son concluyentes en la gestión de la innovación, por lo que, se debe
identificar el impacto de estos en la toma de decisiones de las empresas, el cómo, cuándo, y cuánto
comprometerse por la innovación, lo anterior será beneficioso para: evitar los sesgos y perfeccionar la
calidad de las decisiones que se tomen y comprender mejor a los clientes y proveedores para optimar la
calidad de las innovaciones que se realicen. Sin embargo, por el constante cambio en las tecnologías, las
empresas necesitan mejorar sus capacidades de adaptación a este, en ocasiones la toma de decisiones no
facilita conseguir innovar, por lo cual se busca diseñar una herramienta que ayude a mitigar los efectos de
los sesgos cognitivos.

El problema que se evidencia es la falta de innovación en algunas empresas en el país, esto por
carencia de gestión de la innovación, una de las causas es los sesgos cognitivos puesto que limitan a las
personas que toman la decisión o a quienes están motivadas a hacerlo, además y teniendo en cuenta que
el desarrollo de innovación en las empresas involucra una continua toma de decisiones, y por el constante
cambio en las tecnologías, las empresas necesitan mejorar sus capacidades de adaptación a este, en
ocasiones la toma de decisiones no facilita la innovación, por lo cual se busca diseñar una herramienta
que ayude a mitigar los efectos de los sesgos cognitivos.

Por lo anterior se plantea la siguiente pregunta de investigación ¿Cuáles son las características para
el diseño de una herramienta que mitigue el efecto de los sesgos cognitivos en la gestión de innovación
para las empresas?

Se plantearon los siguientes objetivos: Diseñar una herramienta mediante la cual se puedan mitigar
los efectos de los sesgos cognitivos en las actividades de gestión de innovación para las empresas en
Colombia. Clasificar los sesgos cognitivos que afectan los procesos de innovación para las empresas en el
país. Identificar herramientas que mitiguen los efectos de los sesgos cognitivos en los procesos de
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innovación para las empresas. Establecer las características pertinentes para el diseño de la herramienta de
mitigación de los efectos de los sesgos para las empresas.

La metodología propuesta para la investigación tiene un enfoque cualitativo, en el primero objetivo
se seleccionan los sesgos conforme a los efectos que estos producen en los procesos de gestión e
innovación, por lo que se manejará una técnica documental y de análisis. Para el segundo y tercer
objetivo, fue necesario como instrumento a desarrollar la Lista de chequeo, Pre mortem e Inteligencia
colectiva, para identificar como esos sesgos están afectando los procesos en la gestión de innovación y
buscar la manera cómo se pueden mitigar. Además, se hizo un estudio de caso en la empresa Norma
Divertimente S.A.S. Para el análisis se toman tres sesgos cognitivos (de confirmación, statu quo y exceso
de confianza) de los ocho sesgos que se plantean en la pregunta 5, porque fueron los sesgos en los que
más incurrieron los entrevistados. Seguidamente y una vez concluida la recolección de información, se
analiza la información, y se hace un comparativo para determinar las características más importantes de
la herramienta de mitigación y así proponer una herramienta nueva que contenga estas especificaciones.

El propósito de la investigación es plantear una herramienta mediante la cual se puedan mitigar los
efectos de los sesgos cognitivos en las actividades de gestión de innovación para las empresas. Con lo
anterior se contribuye para que las empresas reduzcan los efectos generados por los sesgos cognitivos y
mejoren su desempeño frente a los procesos de innovación y puedan delinear un protocolo el cual les
permita generar productos y/o servicios a la vanguardia de la innovación actual. Teniendo en cuenta que la
innovación es un componente fundamental y es importante en la agenda de numerosos países, si bien, la
innovación destaca la necesidad de transformación y crecimiento en los múltiples beneficios de la
economía en los diferentes sectores de productividad.
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2 Marco Teórico

El proyecto se soporta en las aportaciones de diversos autores que enseñan la teoría de la economía
de la elección racional, la teoría de la economía del comportamiento y la teoría de la economía de la
innovación, preceptos que corresponden con la realización de la investigación.

2.1 Teoría de la elección racional

La teoría de la elección racional (TER) tiene sus comienzos en el siglo XX, como una censura al
modelo de la economía de bienestar que se intentaba fundar en Europa. Uno de los máximos exponentes
del instrumentalismo se encuentra Friedman (1953), defensor del pensamiento neoclásico, en su vertiente
monetarista. Él emite una propuesta desde el debate metodológico de la economía. Al mismo tiempo la
elección racional puede caracterizarse por la extensión de los métodos económicos a diversos objetos de
investigación, es pertinente considerar su argumentación, máxime cuando se considera que la elección
racional no es un “desembarco” de la economía general, sino de la ortodoxia neoclásica en particular”
Etzioni, 1991: 7 (citado por Zafirovski, 1999; Zafirovski, 2000; Macy y Flache, 1995).
Para Friedman, el supuesto de racionalidad instrumental “no debe entenderse como un principio
explicativo del funcionamiento real del mundo, sino como un artefacto tecnológico que ayuda a organizar
nuestra información y a predecir hechos. La clave para Friedman está en que los modelos, al menos en
economía” (Martínez J, 2004, p.152). Friedman, asegura que no hablan del mundo, en tal sentido de que
no es necesario que las hipótesis sobre las que se construyen sean más o menos realistas, sino que ayuden
a predecir lo que puede suceder porque las cosas suceden “como si fuese cierto el modelo,
independientemente de lo adecuado que el modelo sea a los hechos. La validez de la explicación queda
limitada a la validez para predecir nuevos fenómenos, afirmando incluso la conveniencia de emplear
supuestos no realistas” (Martínez, 2004, p.152).

Otros exponentes como Elster (1989) y Esser (1996) enseñan de la TER:
El mérito de la racionalidad como principio explicativo se debe a que cumple las virtudes de la
navaja de Ockham: si podemos dar cuenta de una acción diciendo que es racional no necesitamos añadir
más hipótesis: el primer razonamiento "el privilegio explicativo de la racionalidad se basa en dos razones:
[...] la racionalidad está supuesta por cualquier teoría de la motivación, mientras que la racionalidad
misma no supone nada más y aunque la racionalidad puede tener sus problemas” Martínez (citado por
Elster, 1989b, p. 34). El segundo razonamiento quiere decir básicamente que la „oposición‟ debe
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establecer tantas hipótesis accesorias y es tan difícil comprobar sus supuestos, que poco en claro aporta.
En sentido parecido se expresa Esser (1996), “al razonar sobre la relación entre elección racional y análisis
estadístico, cuando parafrasea a Churchill para afirmar que la elección racional es la menos mala de las
teorías disponibles” Martínez (citado por Esser, 1996, p.164).
“Bajo el nombre de elección racional se engloban una serie de perspectivas teóricas de las distintas
ciencias sociales que comparten las siguientes características” (Goldthorpe, 1998a). En primer lugar,
según Goldthorpe (1998) “su compromiso con el individualismo metodológico, es decir, aceptar que los
fenómenos sociales deben explicarse a partir de acciones de los individuos” (p.140). En segundo lugar,
“las teorías de la elección racional dan cuenta del comportamiento suponiendo en principio que la acción
social es elección racional: dados los medios de que dispone el individuo y sus fines, tratará de alcanzarlos
de la mejor forma posible” (Goldthorpe, 1998, p.144). Afirmando que, los sujetos buscaban maximizar el
beneficio y minimizar el riesgo, “con base al egoísmo de estos, teniendo la capacidad racional, autonomía
emocional y tiempo necesario para tomar la mejor decisión desde un punto de vista individual, siendo esta
la principal corriente de la microeconomía, modelando el comportamiento económico y social”
(Godofredo, 2008, p. 222). Se fue abriendo paso en disciplinas como la ciencia política y, en general, en
aquellas que estudian procesos donde hay actores sociales o sujetos que deben tomar decisiones y por
tanto elegir entre alternativas.
“La TER es una teoría social con perspectiva analítica; que se aproxima a los fenómenos sociales
asumiendo que éstos se pueden explicar en términos de sus partes constitutivas y de las relaciones
causales que existen entre ellas” (Abitbol & Botero, 2005, p.134). La Teoría de Elección Racional, en
adelante TER, conforme con Abitbol y Botero (2005) es un enfoque teórico que surge de las ciencias del
comportamiento humano, y su espacio es el de la interacción humana, alude a toda clase de contextos
sociales y su aparición en la economía es reconocida.

Conjuntamente, Abitbol y Botero (citado por Rosas 2004, p. 135) afirman que la TER centra su
atención en cómo un individuo efectúa la acción de elegir. Y se cuestionan sobre los patrones cognitivos y
sociales a través de los cuales una persona guía sus acciones. También, quienes censuran la TER plantean
cuatro limitaciones o deficiencias esenciales, las cuales discurren sobre las carencias en la evolución de
esta teoría:
1. La utilidad obtenida significa deseos y creencias sobre el causal de la situación, esta no contiene el
papel de las interpretaciones como componente de las razones, siendo este un factor donde el actor
reconoce sus propias decisiones.
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2. Admite que los estados del mundo son ajenos a la acción del actor, por lo que, no se evidencia la
influencia de sus decisiones en los resultados.
3. Tiene que ver con las capacidades de los agentes para maximizar las utilidades, las cuales son
ilimitadas y la información para calcular las probabilidades es completa.
4. No incorpora información sobre la racionalidad con la que los actores toman decisiones, la base
con la cual actúan no necesariamente es racional, pueden ser creencias irracionales, en consecuencia, son
argumentos que llevan a que se proceda irracionalmente.

A pesar de la indiferencia mostrada por los sociólogos latinoamericanos al respecto del modelo de la
elección racional, la TER representa una innovación teórica y metodológica revolucionaria y ambiciosa
del último medio siglo (Vidal de la Rosa, 2008, p.2). Además, asegura “la TER ha conseguido abordar
problemas relevantes guardados a las costumbres clásicas o a las disciplinas que han competido
fuertemente por constituir su identidad académica” (p.3).

2.2 Teoría de la economía del comportamiento

La teoría de la economía del comportamiento ha transformado la toma de decisiones económicas así
como el comportamiento humano. Esta rama de la economía “combina la psicología y la economía
estudiando lo que ocurre en los mercados cuando los agentes sufren complicaciones y limitaciones propias
de los seres humanos” (Thaler, 2018, p.11), esta disciplina ha suplido gran parte de investigaciones
económicas y además ha ayudado a descubrir limitaciones evidentes de diversos planteamientos de los
paradigmas económicos, como la racionalidad e individualismo de los actores para maximizar sus
utilidades.

La economía es esencial para conocer por qué las personas basan la toma de decisiones en ideas del
pasado, presente, futuro, estados emocionales. Si bien, “distintos estudios han propuesto que las
variaciones en los estados emocionales pueden provocar en las personas el uso de ciertos modos
específicos de análisis cognitivo y, consecuentemente, determinar la naturaleza y orientación de la
decisión” (Martínez, 2017, p.2).

La economía del comportamiento es resistente entre economistas que prefieren mantener el modelo
neoclásico estándar arguyendo que se podría rechazar la psicología en la economía. A medida que se ha
ido avanzando, la economía del comportamiento se refiere a la existencia de distintos sesgos que afectan
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la toma de decisiones, y “habla sobre cómo comenzó a medir algunos de los sesgos que tenemos las
personas para tomar decisiones y cómo “solucionarlos”. (Briceño, Orozco, & Galvis, 2018).

Para Kahneman y Tversky (1970) la heurística en el estudio de los juicios humanos ante el riesgo y la
incertidumbre cambió desde los setenta cuando incorporaron su visión sobre heurística y sesgos, retaron
los modelos que predominaban en aquél entonces y que eran meramente racionales. Aseguran que “Son
juicios intuitivos, que se basan en el conocimiento parcial, en la experiencia o en suposiciones que a veces
son correctas y otras veces erradas, no existe una seguridad absoluta y lógica, sobre los mismos” (Cortada
de Kohan, 2008, p. 68).

Otra definición del sesgo cognitivo se plantea como una alteración del proceso de razonamiento que
mueve al ser humano a tomar conclusiones ilógicas, desviaciones, y errores de pensamiento. Los sesgos
cognitivos alteran la manera en la que se observa la realidad. Sin embargo, en ocasiones son normales
paras las personas y pueden ser útiles. Para el doctor en Biología Molecular y profesor de Harvard,
Bachrach, (2018) “el cerebro es ahorrador de energía”, esto significa que cuando se están tomando
decisiones, este intenta hacer las cosas del modo más rápido y sencillo posible. Igualmente, porque no
siempre se dispone de la suficiente información necesaria o porque hay incertidumbre de las implicaciones
que pueden resultar al tomar una decisión, por esto se toman los llamados “atajos” mentales para obtener
la solución a un problema.

Para Bachrach (2018) estos atajos mentales que se toman de manera inconsciente, en psicología se
llaman “Heurísticos”, y contribuyen a simplificar el gran número de procesos mentales que se emplean
con frecuencia para facilitar más la cotidianidad. Pero lo que sucede es que el cerebro no puede procesar
toda la información que le llega mediante los sentidos, entonces, debe hacer una selección de esta. Así,
cuando los atajos mentales o heurísticos llevan a errores de conclusión, se les denominan sesgos
cognitivos.

Los sesgos cognitivos son atajos mentales que ayudan a las personas a tomar decisiones
ágilmente. Pero en ocasiones, los sesgos cognitivos pueden tener consecuencias negativas al cambiar de
manera drástica la realidad. Los sesgos afectan las interrelaciones sociales cotidianas, inclusive a los
científicos. “El sesgo cognitivo surge de diversos procesos que a veces son difíciles de distinguir. Estos
incluyen procesamiento de la información mediante atajos (heurística), motivaciones emocionales y
morales, o la influencia social” (Wang, Simons, & Brédart, 2001, p.2). Si bien, el cerebro humano puede
acudir a más de 200 sesgos cognitivos para preservar su potencial. Es importante identificar cómo
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impactan los sesgos cognitivos en la toma de decisión empresarial por ejemplo cómo, cuánto, y cuándo
apostar por la innovación, esto es relevante para aminorar los sesgos y optimar la calidad en el momento
de tomar decisiones en los procesos de innovación empresarial.

Acorde con Kahneman y Tversky (1972) los sesgos son efectos psicológicos que ocasionan
alteración en el procesamiento de la información percibida por los sentidos, lo cual genera una distorsión,
interpretación no coherente o juicio errado, sobre el soporte de la información de que se dispone. “Los
sesgos cognitivos resultan de diversos procesos que no se evidencian con facilidad” (Kahneman &
Tversky, 1972, p.436). Pero lo que sucede es que, los seres humanos con frecuencia tienden a ser
optimistas, esto es un mecanismo de defensa porque sugieren que las personas optimistas viven más y a
tener una mejor salud. Pero, este optimismo les puede jugar una mala pasada al tomar una decisión. Por
ejemplo, es el causante de que cargue con más trabajo del que puedes realizar o de que no termine todas
las labores diarias. Otro ejemplo puede ser, el efecto que ocasiona el entorno en el comportamiento de los
seres humanos y las decisiones que toman en una empresa.

En ese sentido, es necesario tener en cuenta el valor de la cultura colaborativa, de acción y
participativa, para promover los procesos de innovación empresarial. Profundiza la cuestión de por qué las
personas son incapaces de reconocer sus propios prejuicios. Según los científicos cognitivos, hay dos
modos de pensamiento, intuitivo y reflexivo. Sin embargo, en los atajos mentales existen unas
motivaciones de tipo moral, emocional, o de influencia social; del mismo modo hay dos factores distintos
en donde la mente crea el pensamiento como son el sistema 1 y el sistema 2. El intuitivo, o Sistema 1, son
“el pensamiento, impresiones, asociaciones, sentimientos, intenciones y preparativos para la acción fluye
sin esfuerzo; produce una representación constante del mundo que nos rodea y nos permite hacer cosas
como caminar, evitar obstáculos y contemplar algo más al mismo tiempo” (Kahneman, Lovallo, &
Sibony, 2011, p.52).

Es rápido, frecuente, automático, emocional y subconsciente, en general cumple la función de crear
intuiciones que habitualmente sirven debidamente pero no en todas las ocasiones. En este orden de ideas,
los sesgos cognitivos del sistema 1 quedan para significar un modo natural de aplicarse y especializar las
tareas, minimizando el esfuerzo y maximizando la ejecución en cada contexto. En tanto que, como sugiere
Kahneman et al, (2011) en “el contraste reflexivo, o Sistema 2, el pensamiento es lento, esforzado y
deliberado. Este modo funciona cuando completamos un formulario de impuestos o aprendemos a
conducir” (p.52). De la misma forma, los sesgos cognitivos permiten que gran parte de las decisiones que
se toman en él estén cimentadas en intuiciones, a las que se le dan un relato racional, posteriormente.
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Mientras que el sistema 2 es lento, necesita esfuerzo, es lógico, poco frecuente, consciente y calculador;
tiene la función de tomar las decisiones finales luego de observar, analizar y controlar las instituciones del
sistema 1.

Kahneman plantea una serie de sondeos que dejan entrever áreas en donde el sistema 1 parece
predominar sobre el sistema 2 que tiende a ser flojo. Experimenta concretamente sesgos cognitivos como
por ejemplo: obtener conclusiones apremiadas, confundir casualidad con causalidad, acrecentar el efecto
de las impresiones iniciales, confiar exageradamente en los datos observados sin tener en cuenta demás
datos que se tienen, y nuevos datos. En síntesis, ambos modos están continuamente activos, pero el
Sistema 2 generalmente solo está monitoreando cosas. Se moviliza cuando hay mucho en juego, cuando
detectamos un error obvio o cuando se requiere un razonamiento basado en reglas. Pero la mayoría de las
veces, un sistema determina nuestros pensamientos.
Otro factor a tener en cuenta, es el miedo porque este es una „reacción irracional‟ que le permite a un
ser humano huir de forma rápida a un peligro casual, el instinto a la supervivencia. En síntesis, los sesgos
están para quedarse y hacer la vida más sencilla. Pero, en momentos afectan a las personas de manera
negativa cuando se toman decisiones. Por tanto, esto es, el motivo por el que recuerda, que las personas
son seres humanos, predeciblemente irracionales.

De otra parte, como lo plantea Edwards Herbert (1963) los investigadores evalúan alternativas a
seguir, teniendo en cuenta cada resultado posible con el propósito de encontrar una mayor utilidad, aun
cuando, existen pruebas donde se demuestra que los juicios intuitivos de credibilidad no asignan al
estándar ideal.

2.3 Teoría de la economía de la innovación
 Innovación
El concepto de Innovación tiene varias apreciaciones como la que presenta el director General de la
Organización Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI): “La innovación es el motor del crecimiento en
nuestra economía mundial, cada vez más dependiente de los conocimientos, pero son necesarias más
inversiones para promover la creatividad humana y el rendimiento económico” (Gurry, 2017, p.3).
Además, agrega que la innovación puede contribuir a cambiar el actual apogeo de la economía en
desarrollo a largo plazo.
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El Manual de referencia de Oslo (1997) para realizar las mediciones de las “Actividades Científicas y
Tecnológicas, entiende por innovación la concepción e implantación de cambios significativos en el
producto, el proceso, el marketing o la organización de la empresa con el propósito de mejorar los
resultados”. (FIB, 2018, p.2).
La Fundación Innovación Bankiter, enseña que la Innovación “son ideas originales que crean valor,
económico o social de modo sostenible. También, la innovación es el principal eje de crecimiento en la
economía en el mundo, porque cada vez más depende de los conocimientos, necesarios y las inversiones
para abordar la creatividad de la persona así como el beneficio económico.
“La innovación es un proceso continuo. Las empresas, de forma continua, efectúan cambios en los
productos, los procesos, captan nuevos conocimientos, etc.” (OECD y Eurostat, 2006, p.21). Igualmente,
plantea que la política de la innovación ha avanzado desde las políticas industriales y la ciencia y
tecnología. Explora el conocimiento, en todas sus particularidades, desempeñando un papel decisivo en el
crecimiento económico. Existen diversos tipos de innovación, que van desde mejoras en procesos hasta
los que comprenden la toma de decisiones empresariales. En el contexto de la gestión, la OECD y Eurostat
(2006) afirman que, la innovación de tipo conceptual, ha permitido incorporar enfoques nuevos en
relación con el papel que tienen los directivos en las empresas, su repercusión en los cambios
organizacionales, y en la forma como la entrada de nuevos valores relacionados con la moral, la
discrecionalidad, y la flexibilidad.
La Teoría de la Economía de la Innovación es “un sistema de distribución, producción, consumo y
comercio entre grupos interesados que contribuyen a la innovación” (Raffo, 2015, p. 3). Si bien, la
innovación no es solo un concepto científico o tecnológico, es un concepto económico, es un motor
esencial de una economía eficaz o como se le designa „Desequilibrio dinámico‟, es decir, en lugar de
penetrar los mercados con los mismos bienes, desafiar lo que ya está establecido y favorecer el desarrollo
o cambiar lo nuevo por lo viejo.

La teoría del desarrollo económico se basa en los procesos de innovación y desarrollos Tecnológicos,
de Schumpeter, economista austro-estadounidense, quien sugiere que está determinada por fuerzas socioculturales y por la tecnología, aunque las dos no la establecen con una misma intensidad, no obstante, para
Schumpeter la fuerza fundamental es el fenómeno tecnológico y los procesos de innovación, pero hace
énfasis en las innovaciones radicales, las cuales fomentan cambios decisivos en la sociedad y en la
economía, las cuales están dadas por cinco fuerzas:
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1.

La introducción de unos nuevos bienes de consumo en el mercado.

2.

El surgimiento de un nuevo método de producción y transporte.

3.

Consecución de la apertura de un nuevo mercado.

4.

La generación de una nueva fuente de oferta de materias primas.

5.

Cambio en la organización de cualquier organización o en su proceso de gestión.

“Con estas fuerzas se busca destruir ininterrumpidamente lo antiguo y crear continuamente elementos
nuevos” (Suárez, 2004, p. 20).
− Relación entre innovación y sesgos
La gestión de la innovación demanda que se asuman decisiones en condición de incertidumbre. No
obstante, la existencia de errores sistemáticos en las reflexiones que efectúa la mente humana, incrementa
la probabilidad de que se tomen decisiones equívocas. Esos errores sistemáticos son los denominados
sesgos cognitivos. Asimismo, el sesgo cognitivo “es un fenómeno psicológico involuntario que distorsiona
nuestro procesamiento racional de la información (como la tendencia inconsciente generalizada a entender
un precio de $999 como algo significativamente inferior a $1.000, cuando la diferencia es irrelevante a la
hora de pagar)” (Clos, 2017, p.12).

Se refiere a comportamientos inconscientes que condicionan a una persona cuando intenta analizar la
realidad, y debe tomar decisiones de manera acertada. Pero, no se debe confundir con los prejuicios (de
clase, sociales, ideologías, procedencia, género, entre otros), que son más conscientes que el de los sesgos
cognitivos. Aun cuando parece un término complejo, los sesgos cognitivos coexisten en las personas en el
día a día al momento de la toma de decisiones.

La relevancia es tal que en ocasiones puede conducir a equívocos o confusiones porque se han visto
influenciados por un sesgo de conformismo, autoridad, entre otros. Por tanto, el conocimiento detrás del
sesgo cognitivo radica en que, al contrario a lo que se habitúa a pensar, un sin número de las decisiones
que se toman día a día de manera irracional, se causan por temas no racionales como las emociones, los
políticas sociales, emociones, alteraciones, intereses personales y en grupos, o por la videncia en la que se
manifiestan las decisiones a tomar.

La gestión de la innovación acorde con Tversky y Kahneman (1974) demanda que se asuman
decisiones en condiciones de incertidumbre. No obstante, la existencia de errores sistemáticos en los
juicios que hace la mente del individuo, incrementa la probabilidad que se tomen decisiones incorrectas.
Pero, algunos de esos sesgos que se presentan en los procesos de innovación. En este contexto, es
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pertinente conocer algunos de los sesgos cognitivos que se generan en una empresa y concretamente en el
proceso de innovación, porque la gestión empresarial se puede ver afectada por los sesgos cognitivos, con
más veras la innovación, porque ésta camina de la mano con el cambio, la incertidumbre, la audacia,
diferenciación, es algo a lo que se está acostumbrado y que hace la vida más sencilla. Por lo tanto, es
necesario saber cómo impactan los sesgos cognitivos en la toma de decisiones empresariales.
Simultáneamente Tversky y Kahneman (1974) exteriorizan que las empresas interactúan como unidades
inmersas en un ambiente que está en constante cambio, percibiendo la relevancia de la innovación como
un componente que se manifiesta en su entorno de adaptación ante la incertidumbre.

Este argumento demuestra retos para las empresas como lo afirman, Hagel III y Brown (2013) del
Deloitte Center for the Edge, donde destacan el requerimiento de crear dinámicas innovadoras de
aprendizaje organizacional y corporativas. “Dado el contexto cambiante antes descrito, las organizaciones
requieren mejorar su capacidad de adaptación, es por ello que las decisiones que se tomen deben facilitar
lograr innovación” (Morales & Zabransky, 2016, p.6). La innovación ocupa un papel preponderante en el
desarrollo empresarial, innovar significa crear nuevas ideas, nuevas soluciones, generar cambios que luego
se verán reflejados en resultados eficaces y consoliden el éxito.

Desde otro punto de vista, es elemental que quien toma la decisión suponga que tiene la información
y el conocimiento suficiente cuando en realidad puede estar sujeto a lo que Kahneman y Tversky (1971)
denominaron „la ley de los pequeños números‟; tener muestras demasiado pequeñas o inclusive ninguna
como referente en el momento de la toma de decisiones estratégicas. Lo anterior deja entrever la dificultad
natural que tiene el individuo para pensar de manera estadística.

Pese a, esta tendencia se ve fortalecida cuando los que toman las decisiones fijan objetivos atractivos
pero apoyados en pronósticos irreales que no están correctamente evaluados. Además, estas distorsiones
en el análisis e interpretación de los resultados de las actividades o labores de innovación son la
manifestación de un sesgo cognitivo bien conocido y estudiado ampliamente: el efecto halo, se basa en la
tendencia a explicar un determinado resultado a partir de evaluaciones precedentes.

En el entorno empresarial, esto se manifiesta en la tendencia a atribuir éxitos y fracasos de las
empresas a la personalidad de los líderes. De tal modo, “si un proyecto de innovación tiene éxito, sus
responsables son vistos como inteligentes y diligentes” (Kahneman, 2011, p.89). También, el exceso de
confianza, se trata de un proceso “por el cual una familia de sesgos cognitivos genera una confianza falsa
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o ilusoria en el propio juicio” (Urra, Medina, & Acosta, 2011, p.396). Este sesgo genera falsas creencias e
impide analizar con objetividad una situación.
En este orden de ideas, Burke & Steensma (1998) “Plantean el papel mediador del exceso de
confianza y del sesgo de escalada del compromiso en la relación entre la experiencia funcional de los
componentes del equipo directivo decisor y la performance de la empresa” (p.399) y Busenitz (1999)
establece que “la asunción de riesgos por parte de los emprendedores puede ser explicada porque éstos son
más proclives a los sesgos de representatividad y al exceso de confianza, lo que les lleva a percibir menos
riesgo en las situaciones de decisión” (p.400). Al mismo tiempo, el exceso de optimismo ante los
resultados posibles de las actividades de innovación es un riesgo importante porque las previsiones
ilusoriamente optimistas, al no alcanzar resultados, debilitan la confianza ante los esfuerzos por desarrollar
procesos innovadores. Para Kahneman (2011), la tendencia a subestimar la posibilidad de fracasos en
pronósticos de planes, se le conoce como falacia de planificación. Este sesgo cognitivo no solo genera
demoras, sino además, excesivos costos y disminución de beneficios por estimaciones erróneas.
Hay diversos entornos en donde el sesgo de confirmación puede manifestar sus efectos nocivos: “se
ha demostrado que los doctores pueden apegarse a un diagnóstico inicial que los lleva a realizar exámenes
y tratamientos que no reconocen la posibilidad de otra explicación” (Groopman, 2007). En el caso de las
actividades de innovación, lo anterior “implica que no se realice una búsqueda suficientemente amplia de
oportunidades o soluciones. Percepción del riesgo y toma de decisiones si las organizaciones enfatizan la
consistencia y predictibilidad para buscar eficiencia, limitan su habilidad de probar y cambiar ideas”
(Campanario, 2014, p.3).

En el sesgo de confirmación, se fija la mirada en esa información que confirme la creencia, aun
cuando exista información evidente que la desdiga. El sesgo cognitivo de confirmación: cuando sólo se
quiere ver un SÍ. también es importante recordar de este sesgo cuando se hace la evaluación de ideas, “en
el momento en el que un comité, sesgado por una tendencia en creer más en un tipo de solución que en
otro, que confirma aquellas ideas que incorporan información en la que ya creían, aunque exista también
información contradictoria” (Clos, 2017, p.7).
Según Morales (citado por Chesbrough, 2006). “Dado que hay elevada incertidumbre sobre el
resultado de un proyecto de innovación, es difícil determinar hasta qué punto pueda estar alineado con el
modelo de negocio de la empresa. Por tanto, es posible que un proyecto sea abandonado
equivocadamente” (p.3). Inclusive “si se reconoce la conveniencia de innovar, es posible que
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inadvertidamente, se tomen decisiones en la dirección contraria” (Kahneman, Lovallo y Sibony, 2011);
por ejemplo, las organizaciones pueden fallar en el momento de identificar cómo el cambio puede
modificar completamente el contexto en el que la organización venía operando. Es decir, la organización
se ve limitada para identificar la forma en que la novedad le afecta. En consecuencia, “la organización ve
los resultados de haber dejado pasar una idea cuando el mercado ya ha tomado decisiones” (Morrison y
Potts, 2008).

Como lo expone la teoría prospectiva de la decisión, incorporada por Daniel Kahneman y Amos
Tversky “los individuos prefieren el estatus quo, les cuesta cambiarlo, en particular en condiciones de
riesgo. Esto se debe a que tienden a valorar más las pérdidas generadas por el cambio que sus ganancias”
(Morales, s.f, p.4). Esto no es necesariamente perjudicial porque no significa solamente una desacertada
toma de decisiones a pesar de, si resalta la necesidad de tener en cuenta que si se combina con otros sesgos
cognitivos surgirán inconvenientes. Dado a que “los procesos de innovación, alteran el orden
preestablecido al generar destrucción creativa es natural que haya resistencia a las innovaciones. No sólo
el cambio mismo sino el hecho de promoverlo, representa una amenaza para el orden dentro de la
empresa”.
Como, “incentivar la creatividad puede generar fricciones, romper rutinas o dificultar procesos
escalables previamente establecidos. Adicionalmente, es posible que se amenacen privilegios de
algunas partes interesadas. Por esta razón resulta preferible mantener la situación inicial pues se
reduce la incertidumbre, se evaden posibles conflictos, se evita tener que hacer cálculos sobre las
implicaciones del cambio y se elude el gasto de recursos adicionales Morales citado por (Samuelson
y Zeckhauser, 1988, p.4).

Si bien es cierto, toda innovación tiene que oponerse contra los sesgos de la mente de las personas
hacia enfatizar los riesgos del cambio. Porque es frustrante cuando los implicados en las tomas de
decisiones de innovación, se aferran al pasado en tanto que la otra persona trata de sumar ideas o
estrategias nuevas. Pero es normal. Posiblemente estas personas están aferradas al sesgo cognitivo de
preferir el status quo, y lo consideran más seguro y sólido. En síntesis, en los procesos de innovación
empresarial, “los ejecutivos suelen explorar cuidadosamente el riesgo de tomar diferentes cursos de acción,
y toda novedad es analizada y considerada antes de implementarse. Pero normalmente se olvidan de hacer
una evaluación similar del riesgo de mantener las cosas como están” (Novak Innovation, 2018, p.5).

En la investigación se evalúan los sesgos cognitivos: de confirmación, statu quo y exceso de
confianza.
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3 Metodología

La metodología propuesta para la investigación tiene un enfoque cualitativo.
El enfoque cualitativo puede adelantar hipótesis, interrogantes antes, en o luego de la recopilación de
la información y el análisis de datos. Regularmente, eso sirve para encontrar cuáles son las preguntas de
investigación relevantes; y además, para optimar y contestar. La función de indagar se hace de modo
dinámico en los dos sentidos, es decir, entre los sucesos y su razonamiento y el resultado va a ser un
proceso „circular‟, es decir, la secuencia no va a ser la misma siempre, porque va a cambiar con cada
proyecto.

En la investigación el estudio cualitativo se adelanta en el análisis y estudio de los sesgos cognitivos.
En tanto que, el estudio cualitativo se lleva a cabo en el análisis de las encuestas. Para el primer objetivo
se toma como técnica un análisis documental y como instrumento un análisis de contenido, para este, se
hace una revisión de bases de datos o literatura sobre sesgos cognitivos. Para el segundo objetivo también
se hace un análisis documental, en el repositorio de la Universidad de la Salle, para encontrar información
sobre la manera como se pueden mitigar estos sesgos. Para el tercer objetivo, como técnica se utilizó la
triangulación de la información, se hace un análisis de contenido sobre posibles herramientas de solución
para disminuir el efecto de los sesgos cognitivos en la gestión de innovación empresarial.

3.1 Método de estudio de caso
Estudio de caso: “es una herramienta o instrumento de investigación y una técnica de
aprendizaje que se puede aplicar en algún área del conocimiento” (Significados.com , 2017). Al mismo
tiempo, un estudio de caso “es un estudio en profundidad de una situación particular en lugar de
una encuesta estadística de gran alcance. Se trata de un método utilizado para reducir un campo muy
amplio de investigación hasta lograr un tema fácilmente investigable” (Shuttleworth, 2018, p.1).

Por caso se entiende todas aquellas situaciones, circunstancias, o fenómenos precisos de los que se
necesita más información o requieren cierto tipo de interés en el campo de la investigación. Tipos de
estudios de caso: el principal fin de los estudios de caso es entender y saber las características de un
evento para reconocer cómo funcionan las partes y las relaciones respecto a un todo. Este método se
razona como una investigación cualitativa porque el desarrollo de ésta se centra en el estudio parcial de un
fenómeno y no en un análisis estadístico de datos existentes. Sirve para identificar unas pautas para
elaborar una herramienta que mitigue algunos de los sesgos cognitivos en la innovación empresarial. Es
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un estudio cualitativo porque precisa de un proceso de investigación, búsqueda, y análisis sistemático de
uno o varios sesgos que se presentan en la empresa entrevistada.

Los tipos de estudios de casos se clasifican por su objetivo o por sus funciones:

•

Por objetivos:

− Estudio intrínseco de caso: da un mejor entendimiento del fenómeno.
− Estudio instrumental de caso: concede una claridad mayor en la representación teórica.
− Estudio colectivo de casos: investiga los fenómenos mediante la profundización de casos

compuestos.

•

Por sus funciones:

− Descriptivo: argumentos que describen un fenómeno o contexto.
− Interpretativo: temas que refuerzan la parte teórica o contribuyen con la teorización.
− Evaluativo: enfocados a apoyar en la formulación de programas o en la toma de decisiones.

Es un estudio no probabilístico por conveniencia porque la empresa a la que se hizo la entrevista
estructurada es una empresa grande, con trayectoria en el mercado y pertenece al sector de las artes
gráficas y las personas entrevistadas respondieron voluntariamente la entrevista.

3.2 Técnicas y procedimientos

La técnica utilizada para el desarrollo del primer objetivo se hizo a partir de buscadores y bases de
datos como Scielo y Redalyc, las palabras claves que se utilizaron en la búsqueda: (sesgos cognitivos,
procesos de innovación), además para encontrar artículos, libros y en páginas de Internet que reunieran
información para clasificar los sesgos cognitivos que afectan los procesos de innovación en las empresas.
Para el segundo objetivo, se ingresó en las bases de datos Scopus, Scielo y Redalyc, las palabras claves en
la búsqueda (herramientas para mitigar sesgos cognitivos, procesos innovación empresarial), para analizar
libros digitales, artículos de revistas especializadas, como el artículo Innovación y determinismo
tecnológico de la revista de la Universidad Tecnológica de Pereira para obtener información y así
identificar herramientas que mitiguen los efectos de los sesgos cognitivos en los procesos de innovación
empresarial. Para el tercer objetivo, se usó como instrumento de la investigación la entrevista estructurada
(Anexo A), ésta se aplicó a cinco trabajadores de Editorial Norma de distintas áreas de la empresa, durante
los meses de noviembre y diciembre de 2019.
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Luego se analiza la información obtenida en los objetivos 1 y 2 y se comparan con las entrevistas
estructuradas realizadas a cinco trabajadores de la Editorial Norma. Se debe decir que las encuestas se
hicieron por conveniencia dado a que los trabajadores accedieron a participar en estas. Aun cuando existen
muchas empresas en donde se podría hacer el estudio, pero solo en esta compañía se obtuvo el permiso
para llevar a cabo las entrevistas.

A los entrevistados se les explicó que era un sesgo cognitivo y se les mostró una relación de varios
sesgos con una pequeña definición de cada uno. Porque la mayoría de los entrevistados conocía el término
sesgo pero no estaban seguros de los conceptos. Luego de realizar las entrevistas estructuradas, se
tabularon y graficaron, se hizo el análisis y los sesgos que resultaron de las encuestas, se compararon con
los sesgos cognitivos estudiados en el objetivo 2. Seguidamente se hace la triangulación que consiste
básicamente en analizar a través de un método comparativo, para verificar semejanzas y diferencias entre
los sesgos y escoger los tres sesgos cognitivos en que más incurrieron los trabajadores a la hora de
analizar las entrevistas estructuradas, que fueron el sesgo de confirmación, el sesgo statu quo y el sesgo
exceso de confianza.

Para el desarrollo del estudio de caso primero se seleccionan y se definen diversos sesgos
cognitivos, se definen, se precisa el efecto del sesgo en la toma de decisiones, se analiza e interpreta y
luego se busca la forma como se puede mitigar o aminorar el sesgo cognitivo. Seguidamente, se hace la
triangulación de información que acorde con Cardona (2014) el ejercicio de reunir y cruzar de manera
lógica y razonable toda la información apta al objeto de la investigación emerge en el estudio a través de
los instrumentos pertinentes, y que en esencia conforman al conjunto de resultados de esta. En otras
palabras, la triangulación tiene que ver con el manejo de diversos métodos, de varias fuentes de datos:
teorías o investigaciones del estudio de un fenómeno.

En consecuencia, es una herramienta eficaz que le concede a un estudio solidez, complejidad,
profundidad, y admite proveer categorías variables de solidez a los hallazgos. Igualmente, permite
disminuir los sesgos e incrementar entendimiento de un evento. La triangulación consiste sencillamente
en argumentar, en indicar la fuente de donde se toma la información y sobre todo si se tienen dos o más
fuentes de información que se refieren al mismo suceso pero que muestran distintos datos, por lo tanto, se
debe corroborar cuál de estas es la más acertada, dependiendo de la autenticidad de la fuente del autor, de
donde se dirija esa información. Esta acción se realiza una vez que ha concluido el trabajo de
recopilación de la información.

24
El enfoque cualitativo se empleó para el análisis de la triangulación de la información. Posterior al
análisis de la información recolectada y como estrategia metodológica se realizará una triangulación y
análisis comparativo con los distintos instrumentos de las categorías planteadas. Es un estudio no
probabilístico por conveniencia porque la empresa en donde se realizaron las entrevistas estructuras, es
una empresa grande, que pertenece al sector de las artes gráficas, con una antigüedad 10 años.

Es importante resaltar que en Colombia hay diversas empresas en donde se podría realizar el
estudio, pero en esta compañía fue donde se logró llevar a cabo las entrevistas estructuradas a cinco
trabajadores, quienes respondieron las preguntas voluntariamente. Para finalmente, presentar los
resultados vistos desde la triangulación de la información y con los datos obtenidos para comprender y
determinar las mejores características de la herramienta de mitigación para proponer una nueva
herramienta con estas características.

Gráfica 1. Triangulación

Sesgo de confirmación
(Donde 1 es nunca y 5 siempre).
Entrevistado 1. Respuesta: 5
Entrevistado 3. Respuesta: 4
Entrevistado 4. Respuesta: 5
Entrevistado 5. Respuesta: 5
(Son más propensos a caer en este sesgo cognitivo).

Sesgo statu quo

Sesgo exceso de confianza

(Donde 1 es nunca y 5 siempre).
Entrevistado 1. Respuesta: 5
Entrevistado 3. Respuesta: 4
Entrevistado 4. Respuesta: 5
(Son más propensos a incurrir en este sesgo
cognitivo).

(Donde 1 es nunca y 5 siempre).
Entrevistado 1. Respuesta: 5
Entrevistado 2. Respuesta: 5
Entrevistado 3. Respuesta: 5
(Son más propensos a incidir en este sesgo
cognitivo).

Fuente: elaboración propia.
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En el estudio se hace la triangulación documental; es pertinente que la información que se reúna,
dentro del estudio, esté fundamentada, para tener una visión integral de la investigación y se aumente la
confianza en la información obtenida, del mismo modo, la estrategia de validación es la afinidad en los
resultados. El análisis se hace con el Método comparativo de investigación que es un procedimiento
sistemático de verificación de uno o más sesgos, mediante el cual se averiguan semejanzas y diferencias
entre estos, es decir, se toman los sesgos cognitivos que se trabajaron en la entrevista estructurada, se
comparan y se plasman en cada uno de los recuadros de la Gráfica 1.

El producto fue obtener datos que lleven a la descripción del problema o al avance del conocimiento
de este. De la triangulación se toma para el análisis sólo tres sesgos cognitivos del total de los sesgos
conceptuados: el sesgo de confirmación; el sesgo statu quo y el sesgo exceso de confianza o
autoconfianza.

Al comparar la información obtenida en el capítulo 2 con la información obtenida en análisis de las
entrevistas, se evidencia que se repiten las condiciones bajo las cuales la interpretación está relacionada
con los sesgos cognitivos. Es decir, mediante la explicación, se estableció la relación entre los resultados
obtenidos en los conceptos y los efectos de los sesgos cognitivos con los sesgos propuestos con otros
hechos conocidos, es decir con los resultados de las cinco entrevistas estructuradas.
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4 Resultados

El cerebro del ser humano acostumbra acudir a más de 200 sesgos cognitivos o atajos mentales, para
mantener su potencial. Los cuales tienen relación con la memoria, el comportamiento, la ética y las
creencias que contribuyen a tomar decisiones con mayor rapidez, no obstante, frecuentemente lo hacen de
modo irracional y perjudicial para la persona. De estos sesgos se tomaron 30 los más relevantes porque
son los que con frecuencia incurren las personas en la toma de decisiones en los procesos de innovación
empresarial.

Estos son los sesgos cognitivos más relevantes en que incurren las empresas colombianas en el
momento de tomar decisiones en los procesos de innovación o en las decisiones financieras: aversión a la
pérdida o a la desposesión, exceso de confianza o sobre confianza, autocontrol, confirmación, heurístico
de disponibilidad, status quo, aversión al arrepentimiento, correlaciones ilusorias, la maldición del
conocimiento, representatividad, la falacia de la tasa base, efectos del azar, bandwagon o arrastre, ley de
los “pequeños” números, ilusión de control, percepción selectiva, anclaje o de conservadurismo,
percepción ambiental, percepción selectiva, anclaje o de conservadurismo (están descritos en los ítem 4.1;
4.1.2 y 4.1.3).

Es importante resaltar que muchos de los errores de los gerentes o directivos cuando toman
decisiones ocurren no por no tener conocimientos sino por problemas con el razonamiento y el
pensamiento, porque el cerebro en el momento de procesar la información toma los atajos mentales para
tener la solución a sus interrogantes; pero es allí cuando intervienen los heurísticos que son quienes
ayudan a resolver los procesos de la mente y es cuando intervienen los sesgos cognitivos y pueden llevar a
cometer errores.

4.1 Sesgos cognitivos que afectan la toma de decisiones en las empresas

El cerebro tiene una limitada capacidad, porque no siempre se tiene toda la información que se desea
tener y porque existe incertidumbre sobre los sucesos o eventos en el momento de tomar decisiones. Por
esto, el cerebro toma los denominados “atajos” mentales para obtener la solución a las preguntas. En
psicología, estos atajos mentales se denominan “Heurísticos”, y son los que ayudan a simplificar una serie
enorme de procesos mentales que se ejecutan continuamente para facilitar la vida en el día a día.
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Es pertinente decir que, es el cerebro quien es capaz de procesar toda la información que percibe
mediante los sentidos, por esta razón debe hacer una selección de la misma. Y es ahí cuando los atajos
mentales o heurísticos llevan a errores de conclusión, y son los denominados sesgos cognitivos. Se suele
creer que la realidad es como se percibe pero no es así, es solo una ilusión de la mente. Y en el momento
de ajustarse al entorno, pero es que “el cerebro hace uso de atajos mentales; heurísticos sobre los que se
apoya para entender la realidad que percibe” (Bitbrain, 2008, p.3). “Este comportamiento del cerebro
afecta directamente la toma de decisiones diaria que no se realiza de una forma tan racional sino que, en
muchos casos, se apoya en heurísticos, procedimientos que proporcionan ayuda a la hora de resolver un
problema” (Bitbrain, 2008, p.3).

Estos heurísticos son juicios intuitivos, atajos mentales, que se fundamentan en un conocimiento
subjetivo, en supuestos o en la experiencia que permiten ser más ágiles y pueden ser útiles en el momento
de tomar una decisión. Pero, los heurísticos pueden guiar a juicios incorrectos, es allí en donde se generan
esos sesgos o errores cognitivos que pueden hacer que un individuo actúe de un modo irracional.

El ser humano piensa, reflexiona, hace juicios, opina, razona, para tomar decisiones. El hecho de
pensar es un proceso mediante datos que se poseen y se conoce, por un mecanismo de razonamiento y de
juicio para llegar a construir una conclusión. Pero, no siempre esto ocurre de este modo, existen los sesgos
cognitivos, que están relacionados con los procesos en la toma de decisión gerenciales. Sin embargo, en el
transcurso de la vida los individuos asumen un sin número de decisiones, que en ocasiones son fáciles de
tomar, sin embargo, en otras, como por ejemplo en los procesos de innovación empresarial, se deben
asumir decisiones que en momentos pueden ser muy dispendiosas, porque se está ante un problema o
incertidumbre (Tabla 1).

4.1.1 Aportes de estudios de los heurísticos y los sesgos cognitivos en la dirección estratégica de
las empresas 1990 - 2009

Tabla 1. Principales aportes a los heurísticos y sesgos cognitivos en la dirección estratégica
empresarial
Fuentes / Objeto de
estudio

Naturaleza

Principales resultados y/o conclusiones

Makridakis (1990)
Proceso de formulación
de la estrategia

Teórico

Plantea el papel de los prejuicios y limitaciones del juicio en el
establecimiento de pronósticos y la planificación en la formación
de estrategias.
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Fuentes / Objeto de
estudio

Naturaleza

Principales resultados y/o conclusiones

Schoemaker (1990)

Teórico

Expone el papel de los heurísticos y sesgos cognitivos en la
racionalidad para la obtención de rentas económicas en la empresa.

Clapham & Schwenk
(1991)

Empírico

Establecen la relación entre el patrón de atribución ego protectora
en el procesamiento de la información por parte de los directivos y
la performance empresarial generalmente negativa.

Zajac & Bazerman
(1991)

Teórico

Presentan los errores de juicio de los sujetos decisores, al
considerar las decisiones de la competencia.

Russo & Schoemaker
(1992)

Teórico

Discuten las causas, coste y posibles remedios del exceso de
confianza en la adopción de decisiones, y las posibles bondades de
éste durante la implementación de las decisiones.

Lant, Milliken & Batra
(1992)

Empírico

Establecen el papel mediador de los procesos de atribución ego
protectores de los directivos en la influencia de la performance
pasada de la empresa sobre la reorientación estratégica de la
misma.

Amit & Schoemaker
(1993)

Sugieren la Influencia de los sesgos cognitivos en las decisiones de
los directivos sobre los comportamientos subóptimos, la
imitabilidad imperfecta, y las rentas organizativas.

Corner, Kinick & Keats
(1994)

Teórico

Identifican el papel central de la percepción selectiva y los sesgos
cognitivos en las fases de atención y codificación de la
información, dentro del proceso organizativo de decisión.

Burke & Steensma
(1998)

Teórico

Plantean el papel mediador del exceso de confianza y del sesgo de
escalada del compromiso en la relación entre la experiencia
funcional de los componentes del equipo directivo decisor y la
performance de la empresa.

Das & Teng (1999)

Teórico

Plantean la incidencia de los sesgos cognitivos de anclaje, de la
exposición a alternativas limitadas, de la insensibilidad a la
probabilidad previa de los resultados y de la ilusión de control
sobre los modelos de adopción de decisiones Racional, de
Evitación de la Incertidumbre, del Incrementalismo Lógico, del
Político y del de Papelera o Garbage Can.

Jones & Roelofsma
(2000)

Teórico

Proporcionan una perspectiva sobre cómo afectan los sesgos del
falso consenso, el groupthinking, la polarización de grupo y la
escalada del compromiso en el proceso de adopción de decisiones
en equipo, y sobre cómo dichos sesgos son promovidos por la
presión del tiempo y los altos niveles de incertidumbre.

Hodgkinson, Maule,
Bown, Pearman &
Glaister (2002)

Teórico

Ratifican las bondades del uso del mapeado causal como una ayuda
para la adopción de decisiones estratégicas, al mostrar que dicha
técnica ayuda a contrarrestar los efectos perniciosos de los
heurísticos y sesgos cognitivos.

Wickham (2003)
Decisiones financieras

Empírico

Establece que pese al conocimiento que se tenga sobre una materia
y al uso de reglas prácticas, el heurístico de representatividad
podría entorpecer la calidad de las decisiones empresariales,
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Fuentes / Objeto de
estudio

Naturaleza

Principales resultados y/o conclusiones
especialmente las relativas a la inversión en nuevas empresas.

Schwartz (2004)

Empírico

Concluye que es necesario mejorar la forma en que se aprecia la
valía de la racionalidad en las decisiones pasadas y la forma
racional de proceder en el futuro, para que el uso de los heurísticos
sea consistente con un proceso racional de adopción de decisiones
financieras.

Miller & Saphira (2004)

Empírico

Demuestran, mediante evidencia sobre desviaciones sistemáticas
de los valores de compra esperados, la incidencia perniciosa de los
heurísticos cognitivos en las evaluaciones subjetivas de venta de
acciones, y sugieren pautas para desarrollar una teoría real de
venta.

Bryant (2007)

Empírico

Sugiere que la heurística usada mediante el empleo de habilidades
de autorregulación posibilita a los empresarios el desempeño en
ambientes dinámicos y de incertidumbre, permitiéndoles evaluar y
explotar efectivamente oportunidades a pesar de las presiones del
límite de tiempo e información.

Thomas, Eden, Hitt, &
Miller (2007)
Decisiones de
internacionalización

Empírico

Establecen el papel pernicioso que juegan los sesgos cognitivos de
percepción selectiva, y anclaje y ajuste, sobre las decisiones de una
empresa en relación a la entrada en nuevos mercados
internacionales.

Bryant (2007)

Empírico

Sugiere que la heurística usada mediante el empleo de habilidades
de autorregulación posibilita a los empresarios el desempeño en
ambientes dinámicos y de incertidumbre, permitiéndoles evaluar y
explotar efectivamente oportunidades a pesar de las presiones del
límite de tiempo e información.

Zapata & Canet (2009)

Teórico

Concluyen que los cambios en el diseño organizativo no sólo
corresponden al condicionamiento de las variables contextuales,
sino que también son el fruto de los procesos, sesgos y mapas
cognitivos que se dan en las mentes de los agentes decisores.

Urra (2009)

Teórico

Concluye que la función de los directivos no debe limitarse a tomar
decisiones sino que ha de extenderse a intentar controlar los
procesos de adopción de decisiones para, a través de ellos, vigilar
el proceso de formación de la estrategia de la empresa.

Fuente: Elaboración propia (información tomada de Urra, Medina & Acosta, 2011, p.398-402)

4.1.2 Heurísticos y sesgos emocionales que afectan a los inversores

La teoría financiera clásica y propone que los individuos como seres racionales que son, toman sus
decisiones de manera racional, reflexionan la información de que disponen en el momento que van a hacer
una inversión y suponen que los mercados operan de modo eficaz.
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Actualmente, no se tiene que ser muy experto para observar que no es así, y en cada momento se
observa que se está afectado por diversos sesgos. Existe una serie de sesgos cognitivos que en algún
momento han sufrido los inversores cuando van a tomar decisiones. Considera “que es bastante difícil
eliminar la parte emocional a la hora de invertir, pero seguro que si somos capaces de seguir los consejos
que se relacionan a continuación” (Alarcón, 2015, p.2). Si bien, “en el mundo financiero que se conoce,
los inversores se someten diariamente a tomas de decisiones que repercuten directamente en el
funcionamiento de empresas, sus clientes, el mercado financiero o su propia cartera de valores” (Sastre,
2018, p.11-30). Por tanto, es necesario entender ese proceso de decisión que tiene relación con la
heurística y los sesgos cognitivos que se causan en el inversor y concurren a facilitar una serie de
procesos mentales que llevan a cabo frecuentemente y hacen más llevadera la vida cotidiana.

Los dos autores coinciden en afirmar que es difícil eliminar la parte emocional al momento de
invertir, pero, si se puede ser capaz de tener en cuenta los sesgos que se relacionan a continuación será
más sencillo decidir. A continuación en la Tabla 2, se plasman algunos de los heurísticos y sesgos
cognitivos que exponen estos dos autores y que influyen en las emociones de los inversores cuando van a
tomar las decisiones.

Tabla 2. Heurísticos y sesgos emocionales que afectan a los inversores

Heurístico o
sesgo cognitivo

Descripción

Efecto

Aversión a la
pérdida o a la
desposesión

Este sesgo supone un cierto grado de
rechazo al riesgo por parte de un sujeto que
invierte ya sea en una empresa o en
los mercados financieros.

El efecto se evidencia por ejemplo,
cuando una persona puede estar ante una
situación de aversión al riesgo, ser
propensa o ser neutral ante el riesgo

Exceso de
confianza o
sobre confianza

Puede producir una confianza falsa en el
propio juicio, tendiendo a sobreestimar el
conocimiento, las probabilidades de éxito,
las habilidades propias,
o subestimar
sucesos o dificultades.

Los sesgos que llevan al exceso de
confianza ocasionan la sobrestimación de
las habilidades mismas, del conocimiento
individual, de las posibilidades de éxito y
de la categoría de control sobre las
circunstancias.

Autocontrol

Encuadre o
Framing

Se establece como la incapacidad de Puede ocasionar que los inversores,
cumplir los objetivos a largo plazo por la inviertan sumas mayores y admitan un
ausencia de disciplina a corto plazo.
nivel de riesgo inadecuado de modo
simultáneo, debido a lo cual puede
colocar en riesgo a futuro su portafolio.
Se refiere a la tendencia del individuo que Se evidencia en la mala toma de
debe tomar decisiones ante diversas decisiones porque se tienen como
situaciones de modo distinto apoyándose en referentes experiencias pasadas, que en
el argumento en el que se plantean las ese momento pueden haber cambiado o
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Heurístico o
sesgo cognitivo

Confirmación

Heurística de
disponibilidad

Legado
(Endowment)
Aversión al
arrepentimiento

Descripción

Efecto

elecciones posibles.

porque puede estar influenciado por otras
opciones.
Lleva a limitar la búsqueda de
información y a dejar de lado la
información que dirige contra las
creencias determinadas. Por lo que deja
en peligro la capacidad de innovar puesto
que puede hacer crear soluciones solo
porque ha visto cierta información que
confirma la teoría.
Puede suceder que los inversores no
conozcan
algunas
inversiones
potencialmente lucrativas porque no se
pueden estar en contacto o no se pueden
relacionar con las características de estas
inversiones.
El apego a un valor que cree que es
conocido por la mera impresión intangible
de comodidad que promete.
Ser excesivamente conservador con las
inversiones y, por tanto, no obtiene el
retorno deseado. Además porque se deja
llevar por las inversiones que están en
tendencia

Este sesgo trata de encontrar y favorecer la
información que confirma las hipótesis o
creencias y puntos de vista previos. En
otras palabras, es la tendencia a mirar y a
recordar la certidumbre que sustenta las
creencias previas y a desconocer la
evidencia que las objeta.
Se puede especificar como un atajo mental,
que se forma cuando los sujetos valoran la
probabilidad de un resultado en razón de
cuán simple es suponer este resultado.
Valorar las inversiones de diversas maneras
en función de si se desea comprar o vender
el valor.
Se evita tomar decisiones por temor a
equivocarse. Se hallan dos tipologías de
arrepentimiento: una porque efectuó una
acción y la otra porque no realizado una
acción.

Fuente: Elaboración propia (Datos tomados de Alarcón, 2015 y Sastre, 2018).

4.1.3 Heurísticos y sesgos cognitivos que intervienen en las decisiones en los procesos de
innovación empresarial
La gestión de la innovación demanda que se tomen decisiones en escenarios de incertidumbre. Pero,
en los juicios que realiza la mente humana, existe la posibilidad que se tomen decisiones equívocas. Para
Tversky y Kahneman (1972), la presencia de errores sistemáticos los especifica como sesgos cognitivos.
Herbert Simón, Daniel Kahneman, Daniel Ariely o Thaler, han hablado mucho de los sesgos cognitivos, y
de la manera como estos afectan las decisiones que se toman y a la gestión empresarial. Por lo tanto, es
importante analizar cómo estos sesgos cognitivos de los directivos limitan la capacidad de innovación en
las empresas. Para evitar que otras personas manipulen la toma de decisiones y dominen el pensamiento
crítico, es necesario conocer y entender los heurísticos y sesgos cognitivos que limitan los procesos de
innovación y sus efectos en la toma de decisiones, en la Tabla 3 se describen los más frecuentes y sus
efectos sobre la adopción de decisiones.
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Tabla 3. Heurísticos y sesgos cognitivos que intervienen en las decisiones en los procesos de
innovación empresarial
Heurísticos y
sesgos cognitivos

Status quo

Correlaciones
ilusorias

Insensibilidad a la
probabilidad previa
de los resultados
La maldición del
conocimiento

Representatividad

Descripción

Efecto

El statu quo es un sesgo emocional
una preferencia por el entorno actual,
por el estado normal de las cosas. El
statu quo se toma como referente y
cualquier cambio que se desee hacer
con respecto a este punto se percibe
como una pérdida.
Se trata de creer que hechos no
relacionados tienen una relación entre
sí y de este modo llegar a formar
relaciones causales que realmente no
tienen vínculo ninguno.
Dejar de lado la probabilidad anterior
de los resultados (frecuencia base),
que no tiene efecto sobre lo
significativo y sí lo tiene sobre la
probabilidad presente.
Se genera cuando una persona, se
comunica con otros agentes de su
equipo y sin saberlo, presume que los
demás poseen los conocimientos
suficientes para interpretar lo que él
está expresando.

No se consideran otras opciones de inversión
más atractivas.
Con frecuencia afecta al individuo en el
momento de tomar decisiones.

Los juicios de probabilidad sobre un
hecho se ven influido por el nivel en
la que un caso específico es
característico de una clase.

Lleva a crear relaciones causales entre
acontecimientos que realmente no tienen
relación cualquiera.

Lleva al error de prevenir la distribución base
de la población en la estimación de
probabilidad de un caso específico.

Al hacer que los agentes que están más
informados asuman que su conocimiento es
compartido por otros, la maldición contribuye
a moderar las incompetencias que aparecen de
las irregularidades de información de un
tercero mejor informado y tiene una ventaja en
un escenario de negociación.
El empleo de este heurístico puede crear una
tendencia elevada a ampliar y a hacer
generalizaciones detalladas sobre un individuo
o acerca de un fenómeno sobre la base de unos
pocos atributos de un fenómeno o una
persona.
Acarrea al error de sacar conclusiones firmes
con fundamento en un número menor de
entradas de información.
Lleva a sobrestimar el grado de control sobre
los resultados de un curso de acción y la
medida en que las propias destrezas influirán
en los resultados.
Se genera cuando el actor hace cuentas alegres
en la toma de decisiones y no hace un
ejercicio totalmente racional.

Ley de los
“pequeños”
números
Ilusión de control

Sobrevaloración del grado en que
muestras pequeñas son características
de la población.
Tiene una expectativa de éxito
personal superior a lo que la
probabilidad objetiva garantizada.

La falacia de la
tasa base

Se presenta cuando se ignora la
información
general
sobre
la
probabilidad de un evento y el actor
se centra en la información específica
Esperar que una secuencia corta de Lleva al error usual de observar el azar puesto
sucesos aleatorios sea representativa que un proceso auto corrector en donde una
de las particularidades fundamentales desviación en una dirección provoca una

Efectos del azar
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Heurísticos y
sesgos cognitivos

Bandwagon o
Arrastre

Percepción
selectiva
Anclaje o de
conservadurismo

Ilusión de
optimismo

La falacia del costo
hundido

Anclaje y ajuste

Descripción

Efecto

del proceso global.

desviación en la orientación opuesta para
recuperar el equilibrio.
Lleva a no inspeccionar las estimaciones sobre
la nueva información. Tiende a quedarse con
una sola parte informativa que se ofrece, lo
que hace muy peligroso para innovar.

Es el efecto de grupo. Este efecto
consiste en la tendencia a hacer (o
creer) algo porque muchas otras
personas o empresas lo hacen, a
imitar las acciones de los demás.
En la percepción del entorno exterior,
las creencias y patrones intervienen
como filtro de la percepción.
Los pronósticos se anclan en la
información que se tiene previamente,
y a la que se le atribuye un valor
enorme en el proceso de diagnóstico
o de análisis.
Propensión a conservar un optimismo
irrealista en la decisión de las
posibilidades de ensayar resultados
futuros oportunos.
Se origina este sesgo cognitivo
cuando se tiende a tomar decisiones
sobre
algo
incierto,
inseguro
basándose en posibles pérdidas que se
causarían.
Las estimaciones se efectúan en
distintos escenarios mediante un valor
inicial que se va ajustando hasta
obtener la estimación final.

Las expectativas y creencias pueden sesgar la
observación de variables relevante en los
problemas.
Conduce a que no se revisen las estimaciones
frente a una nueva información, tendiendo a
permanecer con una sola fracción de la
información que se suministra, lo que lo hace
más difícil para innovar.
Conduce a sobrestimar la probabilidad de los
resultados futuros favorables.

Surge cuando el actor se niega a dejar algo
poco gratificante porque ya ha invertido en
eso.

El empleo de este heurístico origina que,
pendiendo del punto de partida, se obtengan
distintas estimaciones sobre un suceso dado.

Disponibilidad

Es un mecanismo que la mente utiliza Los individuos tienden a sobreestimar el valor
para evaluar qué posibilidad hay para de la información que se tiene disponible y se
que un hecho acontezca o no.
recuerda más fácilmente, exceptuando la
fuente creíble de las deducciones propias.

Experimentador

Se observa frecuentemente
en
equipos
de
innovación
que
desarrollan prototipos y pretenden
validar la solución con un usuario.

Frecuentemente los equipos se quedan con las
piezas informativas de la experimentación que
les ayudan a generar conclusiones positivas
para poder continuar con el proyecto de
innovación.

Fuente: Elaboración propia (información tomada de Urra, Medina & Acosta, 2011, p.398-402)

Estos son algunos de los sesgos cognitivos que afectan los procesos de innovación en las empresas y
que son un dilema cuando por ejemplo, se toma una decisión provisional (para contratar a un trabajador en
especial o para comenzar una investigación o desarrollar una nueva línea de producción, entre otros) con
frecuencia las personas averiguan datos que soporten la toma de decisiones antes de llevarlo a cabo. No
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obstante, la búsqueda de pruebas no confirmadas puede brindar técnicas o métodos no eficaces. Por lo
que se hace necesario actuar con cautela, siendo selectivo e imparcial.

Según Clos (2017) a partir de la dirección de las empresas se ha acogido el agente obligado en el
campo de los heurísticos cognitivos, para hallar una oportunidad encaminada a favorecer su conocimiento
y gestión, porque, identificar, saber cómo actúan, sus efectos, y encargarse de los elementos de
contingencia, adaptabilidad o aplicabilidad y que la dirección los pueda controlar, es la mejor contra hacia
los efectos dañinos en los procesos empresariales en la toma de decisiones. Además, en los procesos de
innovación empresarial es relevante tener en cuenta los sesgos cognitivos, la manera como esta afecta en
ocasiones de modo negativo la toma de decisiones y la forma como se pueden contrarrestar o evitar.
Acorde con lo anterior, es importante analizar cómo estos sesgos limitan la capacidad de innovación de las
empresas y cómo se pueden mitigar.

De otra parte, al revisar las fuentes de información se encontraron varias empresas que han
desarrollado procesos de innovación, de los cuales solo se citan dos ejemplos: el aparte del libro del
BBVA “Innovación perspectivas para el Siglo XXI” (Vives, 2010, p.323) hace un análisis con varios
autores y diferentes sectores económicos, en donde contesta dos criterios esenciales, la importancia
definitiva de la innovación como factor primordial “capaz de impulsar el crecimiento económico y la
mejora de los estándares de vida de las personas a largo plazo” (Gambardella & McGahan, 2010, p.92).
Evidencian cómo la compañía en el diseño de nuevas aplicaciones y plataformas para hacer la vida diaria
de las personas más sencilla al momento de hacer uso de los servicios bancarios, aparecen sesgos
cognitivos como el sesgo de percepción selectiva, el sesgo percepción ambiental, el sesgo cognitivo
predicción o pronóstico, entre otros, lo que los ha llevado a mitigar el impacto de estos sesgos fomentando
una cultura participativa, de acción, de colaboración para promover la innovación.

Otro caso es el estudio, sobre el comportamiento humano a varias pymes en la ciudad de Bogotá, en
donde define “la heurística como un atajo mental, una serie de estrategias de simplificación, o un grupo de
reglas empíricas, que se usan al tomar decisiones por fuera de la concepción racional” (Cortés, 2015, p.2).
Sugiere que los heurísticos no son un buen ejemplo para la toma de decisiones por la aparición de los
sesgos cognitivos, aunque en ocasiones pueden ser eficaces y útiles. La investigación se realizó para
observar el empleo de heurísticos de anclaje y ajuste en los procesos de innovación y la toma de
decisiones a nivel gerencial en empresas de Bogotá. Se efectuó una encuesta a 3.988 gerentes de Pymes.
Llegan a la conclusión que quienes se encargan de la toma de decisiones en las empresas que se estudiaron
tienen varias líneas de acción porque emplean recursos propios de la administración tradicional y además
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los heurísticos aceptando sus sesgos para tomar las decisiones esto por la rapidez con que éstas se deben
dar en un contexto globalizado y competitivo (Cortés, 2015, p.2).

4.2 Herramientas para mitigar los efectos de los sesgos cognitivos en procesos de innovación

La mente humana puede recurrir a un sin número de sesgos cognitivos o atajos mentales, que están
relacionados con la ética, las creencias y en general el comportamiento humano, que intervienen en el
momento de la toma de decisión de una forma más rápida, pero con frecuencia se hace de modo irracional
y por tanto perjudicial tanto para la persona que toma la decisión como para la empresa. Existen una serie
de herramientas, métodos o estrategias que pueden ayudar a mitigar los sesgos cognitivos como la lista de
chequeo, el pre-mortem y la inteligencia colectiva.

4.2.1 Lista de chequeo

La lista de chequeo es una herramienta eficaz para el control de los procesos. Es un control de
calidad de decisión, constituye una lista de 12 preguntas con el propósito de identificar los defectos en el
pensamiento del encargado de la toma de decisión. Lo pertinente es que la lista se cree del plan de
seguimiento y medición de los procesos. No obstante, si no se han documentado los procesos, también se
pueden generar lista de chequeo. La lista de chequeo, como herramienta metodológica está conformada
por una serie de aspectos, propiedades, criterios y comportamientos, que se deben tener en cuenta, en el
momento de ejecutar una actividad, inspeccionar y valorar minuciosamente el avance de una tarea,
producto, evento o proyecto. “Dichos componentes se organizan de manera coherente para permitir que
se evalúe de manera efectiva, la presencia o ausencia de los elementos individuales enumerados o por
porcentaje de cumplimiento u ocurrencia” (Cardona & Restrepo, 2014). Esencialmente el beneficio de
usar una lista de chequeo “es asegurar el cumplimiento de las actividades de los procesos y las
características cualitativas o cuantitativas que afectan la calidad del resultado final del proceso” (ISO
9001, 2015).

La lista de chequeo, sirve para no olvidar ninguna actividad y para que se realicen todas las tareas en
el orden determinado:
−

“Realizar inspecciones donde se deja constancia de los puntos inspeccionados.

−

Verificar artículos.

−

Examinar o analizar la localización de los defectos.

−

Verificar y analizar las operaciones.
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Recopilar datos para su futuro análisis” (ISO 45001, 2018)

Este listado se puede aplicar no solo para obtener unos datos, sino para realizar las comprobaciones
de rutina y asegurarse que el encargado o el operario de dicha comprobación la hagan sin olvidar alguna.

Entre otros beneficios de realizar una lista de chequeo eficaz según la ISO 9001 (2015) están los que
se citan a continuación:
− Proporciona seguimiento de la actividad efectuada en el caso que se requieran evaluaciones.
− Se centra en condiciones críticas del proceso que puedan causar resultados no esperados.
− No se fija en la memoria de las personas, creando sistematicidad en el desarrollo de las

actividades.
− Reafirma la secuencia de ejecución de las actividades o tareas.
− Aparte de sistematizar todas las actividades que se deben realizar, sirve de registro y se puede

revisar cuantas veces sea necesario.

Conjuntamente, una lista de chequeo establece los temas esenciales contenidos dentro de la teoría y
la metodología comprendida con la que se pretende evaluar y anticipa los contenidos valorados. Para
realizar una lista de chequeo se deben tener en cuenta algunos pasos como
1. Elaborar una lista de actividades a verificar.
2. Establecer los atributos y las variables cualitativa y cuantitativa de cada una de las actividades.
3. Indagar con las personas que realizan la actividad, cuáles son las fallas que se presentan con más
frecuencia y establecer el impacto o relevancia de cada atributo y variable en el resultado final. Para ello,
se califica la importancia de 1 a 5.
4. Solo se aplica la supervisión a las variables o atributos con calificación 4 y 5.
5. Detallar la periodicidad de verificación: mensual, quincenal, semanal o diaria, así como la hora en
que se hará la verificación.
6. Determinar la periodicidad de verificación con fundamento en la importancia calificada en cada
actividad. La verificación se debe hacer frecuentemente.
7. Detallar quien hará la verificación.
8. Diseñar el formato o forma de verificación.
Todas las listas de chequeo se deben controlar como registros del sistema de calidad. La lista de
chequeo la aplica la persona que realiza la actividad. También, se debe concentrar en verificar el
cumplimiento de esta y los controles que existen y que son aplicados por los operarios.
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4.2.2 Análisis pre mortem
Pre mortem, “se trata de una estrategia en la cual un equipo especializado imagina que el proyecto
ha fallado, trabajan para determinar que puede fallar y poder tomar una decisión, asegura que esta
herramienta permite mitigar el sesgo de optimismo el sesgo hace subestimar el riesgo” (Kahneman, 2011,
p.89). Pero no se trata tan sólo de explicar por qué se ha fallado sino que en lo posible, anticiparse a los
riesgos y proceder para que no se produzca la falla. Por lo anterior, el análisis pre-mortem es adecuado y
útil en general en la gestión de proyectos especialmente en los proyectos de innovación. Sirve para
identificar riesgos, es fácil de implementar. Es una técnica parecida a la lluvia de ideas, sin embargo, el
pre-mortem es dirigido y más efectivo. Reside, esencialmente, n ubicarse en el escenario de que el
proyecto se ha malogrado y, se debe explicar los motivos por los que se ha fallado.

Los beneficios de usar la estrategia de pre mortem si se hace adecuadamente son excelentes.
Promete una perspectiva que con frecuencia falta en un análisis de riesgo anterior al lanzamiento, porque
no está diseñada para establecer solo los problemas probables antes de que ocurran. Del mismo modo
hace que los que están alterados o cambiados en el proyecto aminoren un poco de su entusiasta actitud
peligrosa. Pero, lo más importante es que todos pueden aprender unos de otros y son evidentes en el
momento de hallar la falla antes de que se vuelva un problema.

Gary Klein (2003) creó el método premortem o pre mortem y lo compartió con Kahneman, es un
enfoque relevante para tomar mejores decisiones. Este método se puede aplicar solo en grupo de trabajo y
está enfocado a un evento concreto y es efectivo porque se pueden suponer las causas al detalle de un solo
resultado que suponer resultados múltiples y tratar de aclarar por qué funcionaría cada uno.

Para

Kahneman (2011) pre mortem es una gran idea. Enseña que habitualmente hacer un pre mortem en un
proyecto o plan que listo para ser adoptado no hará que renuncie a él. Pero seguramente, se adaptará de
modo tal que todos lo observen como benéfico.

Igualmente, Kahneman (2011) propone que el pre mortem es un tipo de sucesos de bajo costo y con
una remuneración alta. En suma el pre mortem es una herramienta que sirve para prevenir el fracaso a
futuro. Es útil para suponer el camino hacia el éxito, por lo que es recomendable dividir al grupo de
trabajo en dos, y con la mitad imaginar el fracaso y con la otra imaginar el éxito. Al mismo tiempo se
encuentran dos razones por las que puede repercutir dividir el grupo desde un punto de vista más
beneficioso que si tan solo se supone el éxito o el fracaso. Así las cosas, “el pre mortem apunta a la acción
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de imaginar lo que se debe hacer para examinar los motivos potenciales del fracaso de un plan o de un
proyecto” (Klein, 2003, p.18).
Pre mortem es: “un truco mental que guía a las personas a actuar y, a su vez, amplifica sus
probabilidades de éxito” (Pérez, 2017, p.1). Por ejemplo, una empresa cuando va a tomar una decisión
importante, programa una reunión con el equipo de trabajo. La mitad supone que el proyecto tuvo éxito,
en tanto que, la otra mitad supone que fracasó. Pero, si la persona que debe tomar la decisión está sola,
debe hacer el ejercicio por separado y plantear las dos opciones. El motivo tras de eso es que, las personas
son fundamentalmente buenas en explicar lo que pasó, seguidamente de lo que ha sucedido, para después
indicar ya lo sabía, aquí se observa el sesgo cognitivo retrospectivo. No obstante, se bloquea el individuo
con las conjeturas por el miedo que se tiene al fracaso. Se trata de ubicar en el futuro y desde allí mirar
hacia atrás. Pero, al mirar hacia atrás disminuye el exceso de optimismo.

Kahneman y otros investigadores revelan que, muchos de los seres humanos sobreestiman la
probabilidad de que pasen sucesos

beneficiosos y subestiman la probabilidad de que se presenten

contratiempos, errores o demoras. Sin embargo, supuestamente, ya estando en el futuro esta propensión se
reduce. En suma, el análisis pre mortem se vale del juicio experto de los individuos que lo hacen y su
propósito es mirar el error, por lo que deben ser cuidadosos con su futuro o con el de los demás. El análisis
pre-mortem “se sustenta, esencialmente, del juicio experto de aquellos que desarrollan, demostrando su
experiencia en proyectos anteriores afines con el conocimiento de la empresa y del grupo de trabajo, su
formación, entre otras” (Kahneman, 2011, p.90). Es relevante que los colaboradores comprendan que sus
aportes son relevantes para llevar a feliz término el proyecto y que aprecien que serán valorados.

Es fundamental que el grupo de trabajo comprenda que sus aportes son valiosos para el éxito del plan
o del proyecto y que perciban que serán valorados. También, es relevante motivarlos para que piensen por
fuera de los prejuicios y propongan temas que aunque podrían oírse como incorrectos o que pueden de
pronto afectar el éxito de este. Por lo que vale la pena, hacer el pre-mortem al inicio del proyecto, para
poder estimar los resultados desde el instante más próximo posible y blindarse ante los riesgos, sin
embargo, es esencial que quienes participan en la dinámica tengan la información suficiente sobre el
proyecto para que sus aportes sean precisos y valiosos, para no correr el riesgo de hacer un análisis premortem saturado de generalidades.

Una buena idea puede ser que los individuos que intervienen en el análisis tracen su lista de motivos
y, luego, se expongan en común, de manera ordenada. Así, se minimiza la probabilidad de anclas y, de
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que las ideas iniciales sean quienes guíen a todas las demás. En la reunión, alguna otra técnica que
favorezca la concepción de ideas y la intervención de todos puede resultar de gran utilidad. En este orden
de ideas, es el responsable del estudio quien tomará nota de lo que se indique, para así reflexionar sobre el
tema y conocer los riesgos que se deben resolver a través del desarrollo del proyecto. Porque de nada
serviría una sesión de pre-mortem muy satisfactoria sí, luego, no se usa la información obtenida para
maximizar las probabilidades de éxito del proyecto.

4.2.3 Inteligencia colectiva
La inteligencia colectiva “es una inteligencia repartida en todas partes, valorizada constantemente,
coordinada en tiempo real, que conduce a una movilización efectiva de las competencias. El objetivo de
la inteligencia colectiva es el reconocimiento y el enriquecimiento mutuo de las personas” (Levy, 2004,
p.19). Sirve para superar los sesgos cognitivos individuales porque por medio de la colaboración con
otras personas y al conocer su realidad y su forma de pensar o de actuar permite abrir su mente y ampliar
sus miras mejorando así su pensamiento crítico.

Así, la inteligencia colectiva en una empresa es un conjunto de prácticas y de comportamientos de
gestión centrados en las interacciones entre diversas competencias de los integrantes de una empresa. No
solo significa estar consciente de que hay distintas competencias entre los integrantes de un equipo,
opinan que sino que además de entender y de optimizar, a través de la creación y de la implementación de
una estrategia en una dinámica eficiente de grupo. En otras palabras, no es tan solo reunir a un grupo de
trabajo y comunicar una información para determinar un proceso en la inteligencia colectiva, sino que
además se debe entender la creación de recursos intelectuales nuevos, gestionarlos, poner de manifiesto la
experiencia y el conocimiento de cada uno. Se puede entonces decir que la inteligencia colectiva es el
resultado de una interacción entre el conocimiento, las competencias y las particularidades de cada
individuo de un grupo.

Algunos de los beneficios de la inteligencia colectiva según Levy (2004) se ven reflejados en el
aceleramiento de

los procesos de innovación porque reduce costos de investigación y desarrollo.

Promueve el empleo del conocimiento como elemento importante para crear valor y riqueza. Optima los
procesos de toma de decisiones en la empresa. Mejora la eficacia de los procesos de innovación, porque
simplifica el desarrollo e implementa nuevos productos y servicios. Contribuye con los contactos y
suministra la infraestructura requerida para acelerar los procesos de innovación y su implementación. De
otra parte, Delgado (2015), plantea cuatro tipos de inteligencia colectiva (Tabla 4), que se pueden
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implementar de distintas formas conforme con la estructura en la que se realice. Por consiguiente, de la
conformación y estructura de la empresa depende la eficiencia del método a utilizar.
Tabla 4. Tipos de inteligencia colectiva
Se refiere a un sistema democrático, justo, organizado, transparente,
Inteligencia colectiva global

que adopta unas normas. Permite resolver retos complejos. Con
frecuencia, se halla esta forma en Internet, particularmente en
plataformas sociales.
Se menciona de la inteligencia colectiva más conocida y más utilizada
por las empresas, especialmente en reuniones de equipo. Está

Inteligencia colectiva original

enfocada hacia grupos pequeños. Es el modo más ventajoso, porque
es abierta al aprendizaje, transparente, flexible, así como a la
improvisación.
Frecuentemente este tipo de inteligencia colectiva se presenta en el

Inteligencia colectiva en red

contexto de las políticas económicas. Los actores intervienen sin tener
una visión clara del conjunto del sistema en el que se realizan. Precisa
más transparencia y comunicación interna para ganar en eficiencia.
Generalmente, se encuentra en las grandes estructuras, como las
multinacionales, sector bancario o en las administraciones públicas.

Inteligencia colectiva piramidal

Es la cúspide la que tiene la mayor parte de la información. Este tipo
de inteligencia colectiva es la que menos se adapta a los desafíos
actuales, porque es rígida, opaca y restrictiva.

Fuente: 50minutos.es, 2017, p.7

Algunos estudios realizados sobre los retos de la inteligencia colectiva se describen a continuación:
− La creación de un valor de una ética: expresa que se debe ayudar al progreso de la empresa y de

los individuos. Consiste en poder reunir las inteligencias de los integrantes de un grupo o una empresa y
todas las partes integrantes externas a este grupo o empresa: clientes, socios y/o proveedores.
− La información y la comunicación: las diferentes tecnologías de comunicación admiten compartir

e intercambiar datos con facilidad. Deben ayudar al incremento de las interacciones, proporcionando un
valor táctico a la información.
− La cooperación: se presenta de forma conocida de materializar la inteligencia colectiva.
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− La gestión de conocimientos: es el cimiento esencial del desarrollo y de un aprovechamiento

óptimo de la inteligencia colectiva. Una valiosa gestión a este grado permite transferir y compartir
conocimientos en una empresa.
− La descentralización del poder y del saber: el líder no es el único que toma las decisiones y tiene

todas las competencias que pasan a ser colectivas.
− La autonomía: las personas que forman el equipo se vuelven actores para lograr un objetivo

habitual, suministrando un sentido al grupo al que pertenecen.
− La interactividad: la interactividad de los integrantes del equipo, la empresa y el medio en el que

avanzan (contexto, tecnología, política económica) es constante.
Para construir inteligencia colectiva en los procesos de innovación empresarial es necesario:
Originar inteligencia colectiva es conseguir que un grupo considerable de personas logre:
–“Tener un elemento compartido: desafíos y formas de enfrentarlos.
–Las personas que desempeñan un papel dentro de este desafío tengan claro su rol y adquieran
destreza para ejércelo.
–Que exista compromiso con un propósito compartido en todo el equipo” Vergara (citado por
Ugarte, 2010, 21). Por lo tanto, crear inteligencia colectiva involucra que todo el sistema se desarrolle
simultáneamente, que consiga destrezas tanto en los individuos en conjunto, para hallar soluciones reales.
“Los principios de la inteligencia colectiva buscan entregar una visión aplicada para que todas las
personas y equipos que deseen hacer gestión para la mejora sustentable de su clima laboral, puedan
hacerlo” (Vergara, 2015, p.23). ¿Pero se puede aprender a ser más inteligente colectivamente? Si bien,
cuando se crea inteligencia colectiva incluye contribuir a que todos los interesados alcancen capacidades
que creen sinergia al desplegarse de forma conjunta. Según Vergara (2015) para lograr esto, es importante
profundizar en las siguientes variables:
1. Entendimiento compartido. Es decir, todos los problemas no se pueden solucionar conociendo la
respuesta.
2. Madurez de los roles. Es primordial conocer cuál es el papel que debe ejercer cada uno de los
integrantes de un equipo respecto a los demás, por tanto, siempre se deben definir y relacionar con los
procesos que los componen.
3. Compromiso emocional con un propósito compartido. Es muy importante lograr que todos y cada
uno de los integrantes del grupo de trabajo perciba que todos desean lo mismo y tengan compromiso,
inteligencia y capacidad para alcanzar el propósito. En consecuencia, crear inteligencia colectiva es un
proceso que va madurando, teniendo en cuenta que se debe avanzar continuamente, que los objetivos
planteados sean posibles de alcanzar por el colectivo, sin dejar de ser desafiantes. De hecho, la inteligencia
colectiva es aquella inteligencia que emerge del apoyo de numerosos individuos. Por lo que tiene las
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características necesarias para el diseño de una herramienta importante para mitigar los efectos de los
sesgos cognitivos en las empresas, porque ayuda a mitigar los sesgos cognitivos individuales mediante la
cooperación con otras personas y al observar su realidad y su manera actuar o de pensar permite despejar
su mente y aumentar su visión y perspectivas mejorando su pensamiento crítico.

4.3 Características para el diseño de la herramienta de mitigación de los efectos de los sesgos
La entrevista estructurada se realizó a cinco trabajadores de la Editorial Norma Divertimente S.A.S,
empresa adquirida por la Editorial Santillana del Grupo Español Prisa. Es importante resaltar que
Santillana ha sido una de las empresas más volcada al cliente que investigó las nuevas tendencias de la
industria editorial para el mercado latinoamericano, y es pionera en las innovaciones que demanda el
mercado. Prisa fortalece su negocio educativo consolidado en Colombia a través de la Editorial Santillana.
Además Prisa tiene la licencia entre otras marcas las relacionadas con Norma en todos los países en donde
opera. La línea de soluciones Educativas del Grupo Español Prisa se enfocan en un nuevo negocio que es
la lúdica y los juegos de mesa que ayuden a desarrollar la inteligencia de los niños, esta nueva empresa se
llama Norma Divertimente S. A. S.

Las últimas innovaciones que ha desarrollado la multinacional Norma Divertimente S.A.S son:
−

Empaques

−

Pulpa

−

Papel

−

Educación

−

Tecnología

−

Servicios

A futuro como estrategias de innovación para la empresa Norma Divertimente S.A.S abarca:
−

Nuevos modelos de negocio

−

Productos

−

Servicios

−

Experiencias

−

Soluciones diferenciadoras

A continuación se presenta el análisis, resultados y gráficas de las entrevistas estructuradas.
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4.3.1

Resultados tabulación y análisis entrevista estructurada

Gráfica 2. ¿La empresa ha realizado procesos de innovación?
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La empresa ha realizado procesos de innovación

0
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1

2

3

4

5

Fuente: elaboración propia.

Los cinco entrevistados concuerdan en que la empresa ha desarrollado procesos de innovación.

Gráfica 3. ¿En qué área?
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Fuente: elaboración propia.

De los entrevistados 5 respondieron que la empresa ha desarrollado procesos de innovación en
tecnología y educación; 4 en servicios; 3 en empaques y papel; y 2 en pulpa.
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Gráfica 4. ¿Cómo cree usted ha sido la toma de decisiones para los procesos de innovación?
a. Excelente

1

b. Buena
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c. Regular
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d. Mala

0
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0
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1,5

2
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Fuente: elaboración propia.

Acorde con los entrevistados, al parecer, la toma de decisiones para los procesos de innovación en la
empresa, 3 entrevistados es buena, 1 excelente y 1 regular.

Lea la siguiente definición y responda las preguntas 4 a 6.
Sesgo cognitivo: es un efecto psicológico que causa una alteración en el procesamiento de la
información percibida por los sentidos, generando un juicio errado, distorsión, interpretación ilógica o
incoherente sobre la base de la información de que se dispone.

Gráfica 5. Conoce alguna de las siguientes herramientas para mitigar los sesgos cognitivos.
a. Lista de chequeo

2

b. Pre mortem

0

c. Inteligencia colectiva

2

d. No conoce ninguna

1
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Conoce alguna de las siguientes herramientas para mitigar los sesgos cognitivos.
Indíquela

No conoce ninguna

1
2
1

0

Inteligencia colectiva
Pre mortem

2
Lista de chequeo
0

0,5

1

1,5

2

Fuente: elaboración propia.

De los entrevistados del conocimiento de las herramientas para mitigar los sesgos cognitivos 2
contestaron conocer la lista de chequeo, 2 entrevistados que conocen la Inteligencia colectiva y 1 no
conoce ninguna.

Gráfica 6. ¿Qué tan propenso es a caer en cada uno de estos sesgos?
Marque del 1 al 5. (Donde 1 es nunca y 5 siempre).
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5. Marque del 1 al 5 ¿Qué tan propenso es a caer en cada uno de estos sesgos?
(Donde 1 es nunca y 5 siempre)
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Fuente: elaboración propia.

En la pregunta respecto a la propensión de caer en algunos de los sesgos que se relacionan, los
entrevistados respondieron así:
− Sesgo de confirmación 4 entrevistados respondieron son propensos (siempre) a caer en este sesgo
cuando toman decisiones, le sigue 1 entrevistado (con casi siempre).
− Sesgo statu quo le sigue con 3 la respuesta de (3) entrevistados (siempre) y 2 entrevistados con
(casi siempre) son propensos a caer en este sesgo cognitivo.
− Sesgo exceso de confianza 3 entrevistados respondieron (siempre), son propensos a incurrir en
este sesgo cognitivo, en tanto que 2 entrevistados respondieron están menos propensos a caer en este
sesgo cognitivo.

Gráfica 7. ¿En cuál de estas situaciones usted cree que es más propenso a incurrir?
a. Cuando participa en equipos de innovación, lo hace desde una posición de estatus, y tiende a no
escuchar a los demás miembros.
b. La empresa tiene una cultura basada en la desconfianza, la urgencia, el estrés y el control.

1
0
0

c. Las personas que conforman los equipos tienden a comportarse con desconfianza y negligencia.
d. Los directivos limitan las ideas de los miembros de sus equipos.

3

e. Los directivos no fomentan la cultura de la acción, colaborativa y participativa.

1
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¿En cuál de estas situaciones usted cree que es más propenso a incurrir?
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Fuente: elaboración propia.

En las situaciones que creen son más propensos a incurrir, los entrevistados respondieron así: d. 3
personas, “los directivos limitan las ideas de los miembros de sus equipos” a. 1 persona: “Cuando
participa en equipos de innovación, lo hace desde una posición de estatus, y tiende a no escuchar a los
demás miembros” y e. 1 persona: “Los directivos no fomentan la cultura de la acción, colaborativa y
participativa”.

Es un estudio no probabilístico por conveniencia porque la empresa a la que se hizo la entrevista
estructurada es una empresa grande, que tiene trayectoria en el mercado y pertenece al sector de las artes
gráficas.

4.3.1.1 Análisis y resultados de las entrevistas estructuradas.

Editorial Norma Divertimente ha realizado procesos de innovación en las áreas de tecnología,
empaques, papel, pulpa, servicios y educación. Acorde con las respuestas de los trabajadores, sugieren que
la toma de decisiones en los procesos de innovación ha sido buena. Las herramientas que conocen algunos
de los entrevistados para mitigar los sesgos cognitivos son la lista de chequeo y la inteligencia colectiva.
Al observar y analizar los resultados arrojados en las entrevistas efectuadas, se evidencia que los puntajes
más altos, es decir en los sesgos cognitivos que más incurren los trabajadores en el momento de tomar
decisiones en los procesos de innovación empresarial son el sesgo de confirmación, el sesgo de statu quo y
el sesgo exceso de confianza. Por ser los tres sesgos más representativos ya que son en los que los
entrevistados dicen incurrir con más frecuencia: sesgo de confirmación, sesgo status quo y sesgo exceso
de confianza.
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Los sesgos cognitivos se presentan en diferentes momentos de la toma de decisiones, ya sea en la
empresa privada, pública, el Gobierno, los directivos, ejecutivos, entre otros, que dificultan o hacen que
las decisiones que se toman no sean óptimas. Es decir, más que sugerir qué decisión se debe tomar, se
propone que se debe alejar de estos sesgos cognitivos o maneras erróneas de pensar. La clave y el desafío
están en detectar estos sesgos y buscar la forma de corregirlos o disminuirlos, de tal modo que la toma de
decisiones empresariales se aproxime lo más posible a decisiones lógicas. Por consiguiente, para mitigar
estos sesgos en los procesos de innovación es necesario que la innovación requiera de múltiples estrategias
de decisión.

Para el análisis se toman tres sesgos cognitivos (de confirmación, statu quo y exceso de confianza) de
los ocho sesgos que se plantean en la pregunta 5, porque fueron los sesgos en los que más incurrieron los
entrevistados, seguidamente se analiza la manera como estos sesgos se pueden mitigar para luego
encontrar una herramienta o método que ayude a mitigar o contrarrestar.

1. Sesgo de confirmación: por ser un sesgo cognitivo que implica una tendencia a encontrar y
considerar la manera más relevante y selectiva de la información que permita lo que se pensó con
anterioridad por lo que se puede interpretar y analizar de modo positivo en algunos sucesos que
esencialmente respalden las opiniones previas. Con frecuencia, las personas tienden a escuchar, leer,
opinar de manera similar a las nuestras. Por este motivo, se suele realizar esta información que comparte
nuestras ideas por esto las personas tienden a compartir con personas que tienen gustos, valores y puntos
de vista similares. Esta tendencia de las personas puede de una manera indirecta afectar los pensamientos
críticos y caer en el sesgo de confirmación. Si bien, todas las personas en algún momento han
experimentado la decepción cuando han tomado una decisión relevante que no les ha resultado como
pretendían. Pero el efecto es, inclusive peor, cuando se dan cuenta que la decisión se tomó de forma
apresurada o sólo se tuvieron en cuenta algunos de los datos. En consecuencia, la toma de decisiones
errada se exterioriza ya sea en la vida personal o en la personal. Frecuentemente se concurre en este tipo
de decisiones inclusive sin darse cuenta. No obstante, es importante resaltar que la mayoría de veces, este
tipo de decisiones sucede ya sea por experiencia, miedo, ideología, ego, o porque se tienen datos que
justifican la decisión, o tal vez porque se procede de acuerdo con el principio de sucesos realizados. Por
lo anterior es muy posible caer en el sesgo de confirmación, donde se presta más atención a la
información o a los datos que soportan una decisión y desecha aquellos datos que no lo hacen.
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2. Sesgo del statu quo: salir de la zona de confort, perder prestigio, asumir el riesgo a perder el
control, entre otras situaciones, esto es el sesgo cognitivo statu quo, es esa tendencia que tienen las
personas a ser resistentes al cambio, y a tratar de perseverar las cosas tal y como están, por el solo temor a
lo que desconocen. Es una tendencia o apego inherente a la naturaleza del ser humano y se evidencia en
espacios como los negocios, la administración, la política, la economía, los procesos de innovación, entre
otros. Su efecto en la toma de decisiones empresariales es fuerte, es por esto que resulta natural buscar
justificaciones para no actuar. Por ejemplo cuando no se invierte lo suficiente en innovación, esto se
evidencia cuando se generan excusas para no cambiar el estado actual de las cosas, creando una serie de
juicios alternos relacionados para aparentar que, la mejor elección es la de perseverar las cosas como están
hoy. Aquí, se presenta el sesgo cognitivo del statu quo. Éste sesgo interactúa con otros sesgos cognitivos
como la aversión a la pérdida, el efecto legado y el efecto encuadre. El statu quo, afecta a las personas
comúnmente en el momento de tomar decisiones.

3. Sesgo exceso de confianza: con frecuencia los seres humanos son demasiado confiados en la
conformidad de sus creencias y no observan la incertidumbre misma. Es por lo que esta confianza puede
contribuir a dar coraje para pretender esfuerzos que han de ampliar sus destrezas pero se debe tener en
cuenta los probables efectos adversos del exceso de confianza cuando se trata de tomar decisiones en los
procesos de innovación. Si bien, la confianza en las habilidades es obligatoria para la actuación en la vida,
y por lo tanto, puede infundir confianza y respeto ante los otros, no obstante, el exceso de confianza puede
llegar a ser un obstáculo para la toma eficiente de decisiones profesionales. Cuando se es excesivamente
seguro de que se presume o conoce la respuesta correcta, la persona se torna inmune a pruebas nuevas o
enfoques alternativos. A pesar de, el exceso de confianza está relacionado con la heurística de
confirmación, porque la mente del ser humano examina en la memoria para la confirmación. Las acciones
que obligan al ser humano a pensar en otros aspectos, hipótesis o razonamientos acostumbran a ser
eficientes en agitar el exceso de confianza y la incitación de los parámetros más precisos de confianza. En
este orden de ideas, creer que se puede estar errado puede contribuir a corregir o mitigar la influencia del
sesgo de confirmación en estimaciones o juicios de confianza.

El exceso de confianza, es uno de los sesgos individuales que influye en la toma de decisiones en los
procesos de innovación. Si bien, el comportamiento de la persona en que se manifiesta su exceso de
confianza es cuando cree tener capacidades superiores a las que en realidad tiene para desarrollar una
actividad dada, sin tener en cuenta factores externos que puedan intervenir. También, el exceso de
confianza se aprecia cuando la persona sobrevalora su capacidad y tiene un punto de comparación con
otro u otros individuos sobre quienes cree que es superior en un ambiente dado. Esto se evidencia, cuando
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un ejecutivo se cree mejor profesional respecto a sus colegas, y es ese exceso de confianza que lleva
claramente al desarrollo de la noción de competencia en áreas específicos como el ámbito empresarial o
laboral. Asimismo se puede presentar cuando la persona cree tener un grado de conocimiento mayor al
que en realidad tiene y no asimila el grado de ignorancia que tiene sobre el entorno que lo rodea. En el día
a día, los gerentes y ejecutivos de las compañías se ven obligados a tomar decisiones en favor de sus
empresas, evidenciando que estas decisiones son impregnadas por un exceso de confianza de la persona,
teniendo en cuenta que existe un grado de competencia donde cada actor empresarial demanda estar mejor
posicionado en el entorno laboral, con el propósito único de ampliar en mayor medida su rentabilidad
económica; por lo que en la toma de decisiones en la de administración de la empresa, estarán destinadas
a alcanzar estas metas, no obstante se debe considerar que estas decisiones las toman los gerentes, que
como seres humanos que son puedan o no mostrar cierto exceso de confianza. Mencionado esto, es
necesario apuntar que el exceso de confianza en ese terreno, se debe a condiciones socioeconómicas, de
conocimientos, experiencia y perfil profesional. Ahora bien, hay personas que tienen experiencia en donde
las más experimentadas crean una tendencia superior al exceso de confianza en relación a otras que se
denominan principiantes, quienes establecen su proceder fundados en estudios que muestran los resultados
en las decisiones que toman.

4.3.1.2 Propuesta de solución
La innovación requiere de grupos amplios y diversos que ofrezcan información y múltiples
estrategias de decisión en los procesos de transformación empresarial, pero además, todos los participantes
gobierno, empresas privadas y públicas, gerentes, directivos, entre otros, incurren en sesgos cognitivos
que dificultan que las decisiones que se toman sean óptimas.
El cerebro humano suele recurrir a más de 200 sesgos cognitivos para proteger su potencial. Estos
atajos mentales, relacionados con la memoria, las creencias, la ética y el comportamiento, ayuda a
tomar decisiones más rápidamente, pero a menudo lo hacen de forma irracional y perjudicial
(Mcmanus, 2019, p.1).
El modo como el cerebro humano con frecuencia trabaja, incide en las decisiones de las personas de
manera que ellas entre otras a su alrededor no consigan predecir los errores derivados para tomar decisiones
empresariales estables en los procesos de innovación, aun cuando se haya acumulado suficiente
conocimiento y experiencia.
Luego de analizar cada una de las herramientas para disminuir los sesgos (lista de chequeo, pre mortem
e inteligencia colectiva) y de estudiar las (teorías racional, la teoría de la economía del comportamiento, y la
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teoría de la economía de la innovación), se considera pertinente y se sugiere combinar la herramienta
inteligencia colectiva y la teoría economía del comportamiento para presentar una nueva herramienta
„Inteligencia del comportamiento de la innovación‟ (Esquema 1); en donde se evidencie que al aplicar esta
herramienta se pueda ayudar a mitigar los sesgos cognitivos y a transformar la toma de decisión en las
empresas así como en el comportamiento humano.

La teoría de la economía del comportamiento ha transformado “la toma de decisiones económicas así
como el comportamiento humano. Esta rama de la economía combina la psicología y la economía
estudiando lo que ocurre en los mercados cuando los agentes sufren complicaciones y limitaciones propias
de los seres humanos” (Thaler, 2018, p.11). La teoría de la economía del comportamiento estudia cómo las
personas toman las decisiones, fundamentándose en ideas de las áreas de la economía y la psicología, el
conocimiento y la toma de decisión que puede llevar a una respuesta o solución eficaz. Debido a que es tan
complicado reajustar el cerebro del ser humano con el propósito de deshacer esencialmente los esquemas o
modelos que llevan a sesgos cognitivos, la economía conductal o economía del comportamiento defiende
porque los gerentes o directivos y al equipo de trabajo aceptan o admiten los errores que surgen en la toma
de decisión empresarial en los procesos de innovación como se presentan y en vez de esto se concentran en
trasformar el argumento de la toma de decisión de modo tal que lleve a resultados positivos. Así, los
directores pueden usar este juicio para perfeccionar la validez de un procedimiento o técnica dentro de su
empresa. Con lo anterior, se van a analizar los tres sesgos cognitivos en que más incurrieron los consultados
en las entrevistas estructuradas: sesgo de confirmación; sesgo statu quo y sesgo exceso de confianza.

Sesgo de confirmación: A menudo las personas tienden de modo natural a buscar información que
reafirme sus creencias existentes. Pero, este tipo de sesgo cognitivo puede impedir a la persona a mirar de
forma objetiva las situaciones. Además, puede intervenir en la toma de decisión y llevar a la persona a hacer
elecciones incorrectas. Los directivos para no caer en el sesgo de confirmación deben analizar cuidadosa y
objetivamente las opiniones y sugerencias del equipo de trabajo que son contrarias a la de otro integrante del
equipo de trabajo. Por lo que deben admitir los errores aunque sea difícil tener estas opiniones en cuenta,
por lo menos, de una manera totalmente objetiva, es primordial como mínimo prestar atención a estas
opiniones y no ignorarlas como suele suceder. Si los argumentos contrarios son lógicos y tienen sentido,
probablemente se logrará no incurrir o caer en razonamientos erróneos y caer en este prejuicio cognitivo.
También, pueden plantear una alternativa opuesta a la pensada juntando la información o los datos que
sustentan la decisión inicial. Aun cuando el enfoque no esté completo puede ser más equilibrado.
Igualmente, antes de manifestar y sustentar la decisión que tomaron, es pertinente discutirla en un comité
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con personas de confianza, que puedan mostrar que se está equivocado o se está tomando una decisión
sesgada. En casos como este, habría que reflexionar y deliberar la decisión y los datos o la información
que se requieren para ejecutarlo. El sesgo de confirmación es el resultado de un procesamiento de
información automática. Es decir, no significa que uno o varios de los integrantes del equipo de trabajo
pretendan entregar información errada voluntariamente, sino que son formas de procesamiento de la
información que tienen lugar de modo no intencionado. Pero, ¿Existe alguna razón para sospechar errores
motivados, o errores impulsados por el interés propio del equipo que recomienda? Los tomadores de
decisiones nunca deben preguntar directamente a las personas que hacen la propuesta. Después de todo, es
casi imposible hacerlo sin parecer cuestionar su diligencia e incluso su integridad, y esa conversación no
puede terminar bien.

En suma con la aplicación de la inteligencia colectiva y la economía del comportamiento articulados
se pueden obtener rendimientos intelectuales mejorados, porque el riesgo más relevante puede venir de la
información que se recibe porque puede estar incompleta o sesgada y se tome una decisión sin haber
tenido en cuenta otros datos que pueden ser importantes. Además, se busca entender como razonan las
personas de una manera más „humana‟ para crear modelos económicos que se semejen más a la situación,
concibiendo que el equipo de trabajo actúa no siempre de modo racional, sino de una u otra forma
fundamentándose en diversos sesgos cognitivos. Al mismo tiempo, los directivos para mitigar el sesgo de
confirmación deben intentar analizar las creencias desde un punto de vista contrario, tratando de
argumentar como si se pensara de manera contraria. Este método es ideal para comprobar la fortaleza del
razonamiento e identificar sus principales debilidades, para convertirlas en fortalezas. Cuando los
directores de proyectos hacen grandes apuestas estratégicas, generalmente dependen en gran medida del
juicio de sus equipos. Y las personas que recomiendan un curso de acción habrán profundizado en la
propuesta de lo que el directivo tiene tiempo para hacer.
Por su parte, Tom Atlee “percibe que la inteligencia colectiva puede ser fomentada para superar el
„pensamiento de grupo‟ y los sesgos cognitivos individuales para permitir a un colectivo cooperar en un
proceso mientras alcanza un rendimiento intelectual mejorado" (Atlee, 2003, p.12). Por otro lado, Atlee y
Pór enseñan que, aun cuando la teoría de grupo y la inteligencia artificial tienen algo que ofrecer, el
campo de la inteligencia colectiva debe ser esencial y verse como empresa humana. Acorde con este
enfoque, es importante resaltar que los directivos deben aprovechar para maximizar sus decisiones con la
inteligencia colectiva, porque depende de sus habilidades para asumir y desarrollar un proceso de apoyo
mutuo y de colaboración por parte del grupo de trabajo para la resolución de los problemas; de esto
resultará una contribución potencial y viable para cualquiera de los integrantes del equipo de trabajo.
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Lo que sucede es que muchas veces, el pensamiento grupal obstaculiza la decisión cuando se filtran
propuestas o sugerencias sin desarrollar completamente. En estos casos, la inteligencia colectiva va a estar
distribuida en todas partes, valorada y contrastada de manera continua, coordinada en tiempo real, que
conduce a una movilización efectiva de las capacidades, cuyo objetivo primordial es el conocimiento y
enriquecimiento mutuo de las personas. Es allí, en donde el director del equipo de trabajo pasará de los
hechos al proyecto en sí, y de manera inteligente y crítica verificará y comprobará las acciones de cada
uno de los integrantes del equipo, esto supone que se debe desprender de la mentalidad superficial y
egoísta, y adoptar un rol participativo, integral, más afín, enfocado hacia el equipo de trabajo que en lo
personal, es decir, más colectivo que competitivo.

Sesgo status quo: Es un sesgo emocional, el punto referente es la situación actual, por lo que algún
cambio puede ser visto como esa pérdida del statu quo, por lo que las personas tienden a preferir por
mantenerse en el estado en que están. El sesgo cognitivo statu quo es estudiado por la economía del
comportamiento, porque ser una disciplina que combina la economía con la psicología; en ocasiones, a
las personas les cuesta cambiar ante una elección que involucre cambios o transformaciones en la vida, lo
cual hace que se active el sesgo del status quo, que le hará observar con más claridad los beneficios de
conservar la situación tal como está en ese instante y que descubra algún cambio como posible pérdida. Lo
que sucede es que todas esas trampas mentales condicionan la manera de pensar y actuar del equipo de
trabajo. El gerente o tomador de decisiones para contrarrestar el sesgo cognitivo status quo, debe apuntar
a desarrollar gestión, lo que acarrea la exposición a recibir críticas, la exaltación de responsabilidades y al
arrepentimiento. Pero es necesario tener en cuenta que es una realidad que cada vez más tiene más fuerza
cuantas más alternativas sean. Por lo tanto, esta herramienta en los procesos de innovación, se debe objetar
con argumentos que revelen el riesgo de no innovar y detener la adopción social en la empresa, porque la
pérdida de competitividad en un mundo globalizado, interconectado e instantáneo, no da espera.

Según Payá (2017) se debe aplicar un razonamiento alternativo como herramienta importante para
mitigar los efectos (nocivos) en los sesgos cognitivos del statu quo, porque con esto se destaca la
importancia de la observación y en la obtención de la información. En el momento en que una situación no
solamente se presume, es también decisiva debido a que las experiencias pasadas a la experiencia actual y
a los juicios comparativos hacen que la motivación para buscar aclaraciones alternativas se disminuya
ampliamente. Para comunicar eficazmente el valor de estas nuevas herramientas, el director del proyecto
debe refutar u objetar el sesgo de statu quo con argumentos que muestren el riesgo de no innovar y frenar
el proyecto en la empresa, por falta de competitividad. En consecuencia, para contrarrestar el sesgo es
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necesario hacer juicios comparativos de las experiencias pasadas y actuales, en la búsqueda de alternativas
más favorables. Es importante estar atento a la observación y la calidad de información que se obtiene,
con argumentos que evidencien el por qué es positivo innovar y ver el riesgo de no innovar. Pero, no es
tan solo reunir a un grupo de trabajo y comunicar una información para determinar un proceso en la
inteligencia colectiva, o de economía del comportamiento, sino que además se debe entender la creación
de recursos intelectuales nuevos, gestionarlos, poner de manifiesto la experiencia y el conocimiento de
cada uno. Se puede entonces decir que aplicando la nueva herramienta será el resultado de una interacción
entre el conocimiento, las competencias y las particularidades de cada individuo de un grupo; tanto el
equipo de trabajo como el director del proyecto podrán ilustrar la preferencia por la situación actual.

Sesgo exceso de confianza: este sesgo cognitivo según Jiménez (2010) es exagerar de modo
inconsciente de las habilidades de la persona y los conocimientos normales de quienes toman la decisión
en la empresa, admitiendo que serán capaces de controlar las consecuencias de situaciones complejas, de
ahí se causa una seguridad supuesta por conferir un valor mayor a las capacidades de las que en realidad
tiene dejando atrás la valoración total del estado en que se está, las consecuencias y los probables
resultados que se van a alcanzar de esa decisión, se puede observar en las personas con exceso de
confianza, que dominan y sobrevaloran los temas positivos de la realidad, y no tienen en cuenta aquellos
temas contrarios a sus expectativas. Dicho esto, la toma de decisiones es el proceso en el cual el individuo
está a diario afrontado, a partir de las decisiones más sencillas hasta las decisiones más difíciles como lo
son las de la alta gerencia. Por esto para los gerentes o directivos la toma de decisiones es un atributo
relevante y de suma responsabilidad porque una decisión tomada incorrectamente puede conducir a un
final lamentable por lo que se debe estar dispuestos y tener el conocimiento necesario delo que implica un
proceso de

innovación empresarial. De igual forma, las decisiones deben ser razonadas y no

improvisadas, en otras palabras, el individuo debe hacer un análisis antes de tomar una decisión y no se
debe dejar llevar por suposiciones o intuiciones. Así, cuando se logra y se examina la información
necesaria para tomar la decisión advirtiendo sus posibles efectos o consecuencias, se procede con
seguridad, por el contrario si no se toma en cuenta y se valora la información adecuada y se apresura a
tomar las decisiones se hará bajo incertidumbre si se está haciendo lo correcto o se debe aceptar las
consecuencias de una decisión mal tomada.

Es pertinente tener en cuenta que, cuando se toman decisiones positivas o negativas esto influye en la
vida porque por un lado podría traer éxitos e ir por un excelente camino, pero si es negativa, acarreará
inconvenientes. Además, se puede decir que una toma de decisiones puede estar influenciada por diversos
elementos que están alrededor, como los que tienen que ver con el ámbito interno de la persona que está
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convocado a tomar la decisión y los que atañen concretamente con el ambiente de prudencia en que se
toma una decisión. Concretamente el exceso de confianza como sesgo cognitivo en el momento de tomar
decisiones, es un mecanismo que elimina los componentes de análisis imparciales que de modo sensato
una persona debe pensar en situaciones usuales, y en relación con eso se convierte en un elemento más
que aumenta el riesgo que conduce a tomar decisiones en particular, pero cuando la persona no ve por
proceder de su lógica cognitiva lo conduce a percibir la decisión de un modo más optimista, lo que
impulsa la balanza a tomar esa decisión, lo que en últimas asevera que el exceso de confianza interviene
precisamente en la toma de decisiones. En el argumento concreto de la gerencia empresarial, se reconoce
que por la competencia que ahí se manifiesta, las decisiones gerenciales, tendrán una mejor ubicación de
la empresa, aun cuando se puedan ver impregnadas particularmente de exceso de confianza porque los
escenarios de mercado trasladan a encontrar el mejor respecto a la competencia.

Los gerentes para mitigar el sesgo cognitivo exceso de confianza empleando la nueva herramienta, es
necesario cuando evalúen una distribución de posibilidad invariablemente deben solicitar al equipo de
trabajo que emita razonamientos y prepare de manera metódica argumentos que prueben sus
razonamientos y juicios, en procura de reflexionar apropiadamente la información complicada, porque es
la única forma de mitigar el exceso de confianza y certificar la calidad en la evaluación. Igualmente, los
gerentes o tomadores de decisiones deben prevenir cuando se evalúe una distribución de probabilidad, que
sustenten los argumentos que justifican los juicios; para ello deben informarse lo suficiente y no tener
exceso de confianza, por el contrario, tener la mente abierta, generar ideas propias y hacer estimaciones y
estar seguros en la toma de decisión en los procesos de innovación. En ciertos casos, la solución puede
estar en cambiar el proceso para así comprometer a las personas del equipo de trabajo a deliberar y
analizar más antes de tomar una decisión. Por ejemplo, en el caso de decisiones grupales, el director puede
designar a una persona para que sea quien hará las preguntas difíciles: ¿Existe cierto dato o información
que indique que el curso de acción que se desea tomar no es pertinente o lógico? Asimismo, tan solo
puede establecer oportunidades para que el equipo piense e indague si sus acciones se encuentran
alineadas con sus propósitos o planes. En otros procedimientos, la solución será preferible realizar un
proceso nuevo, como el establecido anteriormente, para que automáticamente se encargue del sesgo.

Para comprender de una forma más sencilla como aplicar la nueva herramienta, se presenta el
(Esquema 1).
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Esquema 1. Herramienta Inteligencia del comportamiento de la innovación
En los procesos de innovación empresarial
surgen

Heurísticos o
sesgos
cognitivos

Son atajos
mentales que
ayudan a las
personas a
tomar
decisiones
ágilmente.

En ocasiones, los
sesgos cognitivos
pueden tener
consecuencias
negativas al cambiar
de manera drástica la
realidad.

por
lo
que

Se debe observar
cuidadosamente los
sesgos más frecuentes
en los que incurre
cada integrante del
grupo de trabajo.

y

Tratar de
contrarrestar o
mitigar para que
los tomadores de
decisiones las
hagan de manera
acertada.

Al articular la Teoría Economía del Comportamiento y la Herramienta Inteligencia Colectiva

Economía del comportamiento (EC)

Inteligencia Colectiva (IC)

Estudia cómo las personas toman las decisiones,
fundamentándose en ideas de las áreas de la
economía y la psicología, el conocimiento y la toma
de decisión que puede llevar a una respuesta o
solución eficaz.

La EC, defiende porque los directivos y el equipo
de trabajo aceptan los errores (sesgos cognitivos)
que surgen en la toma de decisión empresarial en
los procesos de innovación

Se concentra en trasformar el argumento de la toma
de decisión de modo tal que lleve a resultados
positivos.

Es un conjunto de prácticas y de comportamientos de gestión centrados en
las interacciones entre diversas competencias de los integrantes de una
empresa.
Permite a un grupo, cooperar en un proceso mientras logra un rendimiento
intelectual mejorado, porque admite los sesgos en la toma decisión dado a
que está distribuida en todas partes, valorada y contrastada de manera
continua, coordinada en tiempo real.
Sirve para superar el pensamiento de grupo y los sesgos cognitivos
individuales porque mediante la colaboración con otras personas y al
conocer su realidad, su forma de pensar o de actuar permite abrir su mente y
ampliar sus miras mejorando así su pensamiento crítico.
Se centra en el aceleramiento de los procesos de innovación: reduce costos
de investigación y desarrollo, promueve el empleo del conocimiento como
elemento importante para crear valor y la riqueza.

Los directores o tomadores de decisión

Usan este juicio para perfeccionar la validez de un
procedimiento o técnica dentro de su empresa.

Para abordar la EC cuando se presentan sesgos
cognitivos que afectan la toma de decisión, para
mitigarlos y adoptar decisiones eficaces.
Para transformar la toma de decisiones
económicas así como el comportamiento humano.
Al combinar la psicología y la economía la EC,
puede recurrir a estudiar lo que sucede en los
procesos cuando hay limitaciones propias de los
seres humanos en los procesos empresariales.

Pueden pasar de los hechos al proyecto en sí de manera inteligente y
crítica al verificar y comprobar las acciones de cada integrante

Con el fin de desprenderse de la mentalidad superficial y egoísta y
contrarrestar los sesgos cognitivos en los procesos de innovación.
Adoptar un rol participativo, integral, más afín, enfocado hacia el equipo
de trabajo que en lo personal
Optimar los procesos de toma de decisión en la empresa.
Mejorar la eficacia de los procesos de innovación, porque simplifica el
desarrollo e implementa nuevos productos y servicios.
Contribuir con los contactos y suministra la infraestructura requerida
para acelerar los procesos de innovación y su implementación.
Aprovechar para maximizar sus decisiones.
Usar la IC como una contribución potencial y viable para la resolución
de problemas.
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La articulación de la IC y la EC da como resultado una nueva Herramienta
Inteligencia del Comportamiento de la Innovación
al aplicar
Se pueden lograr rendimientos intelectuales mejorados para mitigar los sesgos cognitivos
para esto
Se busca como razonan las personas entendiendo que a veces actúan de una u otra manera (no
siempre racional) en base a diferentes “sesgos” para:
Crear modelos económicos
que se semejen más a la
situación

El equipo de
trabajo actúe de
modo racional

Permitir incorporar enfoques nuevos
en el papel de los directivos en la
mejora de procesos de innovación

Mitigar sesgos cognitivos
para tomar buenas
decisiones

La investigación arrojó 3 sesgos que fueron los más recurrentes en las entrevistas estructuradas

Sesgo de Confirmación

Sesgo Status quo

Sesgo Exceso de confianza

Es la tendencia a mirar y a recordar
la certidumbre que sustenta las
creencias previas y a desconocer la
evidencia que las objeta.

Sesgo emocional, una preferencia
por el entorno actual, por el estado
normal de las cosas, cualquier
cambio que se desee hacer se
percibe como una pérdida.

Puede producir una confianza falsa en el propio
juicio, tendiendo a sobreestimar el conocimiento,
las probabilidades de éxito, las habilidades propias,
o subestimar sucesos o dificultades.

Inteligencia del Comportamiento de la Innovación (ICI)
El director del proyecto para aplicar convenientemente el valor de esta nueva herramienta para mitigar los sesgos cognitivos debe:

Sesgo de Confirmación

Analizar cuidadosa y objetivamente
las opiniones y sugerencias del equipo
de trabajo que son contrarias a la de
otro integrante del equipo de trabajo.
Admitir los errores aunque sea
difícil tener estas opiniones en
cuenta, por lo menos, de una manera
totalmente objetiva.
Como mínimo prestar atención a
estas opiniones y no ignorarlas como
suele suceder.
Si los argumentos contrarios son
lógicos
y
tienen
sentido,
probablemente se logrará no incurrir
o caer en razonamientos erróneos y
caer en este prejuicio cognitivo.

Fuente: Elaboración propia.

Sesgo Status quo

Hacer juicios comparativos de las experiencias
pasadas y actuales, en la búsqueda de
alternativas más favorables.
Estar atento a la observación y a la calidad de
información que se obtiene, con argumentos
que evidencien el por qué es positivo innovar y
ver el riesgo de no innovar.
Entender la creación de recursos intelectuales
nuevos, gestionarlos, dejar de manifiesto la
experiencia y el conocimiento de cada uno.
Apuntar a desarrollar gestión y aplicar un
razonamiento alternativo para mitigar los
efectos (nocivos), enfatizar la importancia de la
observación y la obtención de la información.
Al aplicar la ICI se evidenciará el resultado de
una interacción entre el conocimiento, las
competencias y las particularidades de cada
individuo de un grupo; tanto el equipo de
trabajo como el director del proyecto podrán
ilustrar la preferencia por la situación actual.

Sesgo Exceso de confianza

Las decisiones deben ser razonadas y no
improvisadas dirigidas a alcanzar el éxito.
Ser prudente y no dejarse influenciar por
elementos que tiene alrededor.
Al usar la ICI, cuando se evalúe una
distribución de posibilidad invariablemente
debe solicitar al equipo de trabajo que emita
razonamientos y prepare de manera metódica
argumentos que prueben sus razonamientos y
juicios,
en
procura
de
reflexionar
apropiadamente la información complicada,
así podrá mitigar el sesgo y certificar la
calidad en la evaluación.
Se debe prevenir cuando se evalúe una
distribución de probabilidad, que sustenten los
argumentos que justifican los juicios; para ello
deben informarse lo suficiente y no tener
exceso de confianza, por el contrario, tener la
mente abierta, generar ideas propias y hacer
estimaciones y estar seguros en la toma de
decisión en los procesos de innovación.
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5 Conclusiones

La toma de decisiones es una actividad esencial en los procesos de innovación, desde la perspectiva
del sujeto como de la empresa, concebida como un sistema integrado de personas. Esto significa que se
deben tener en cuenta diversos aspectos como las circunstancias del entorno competitivo y cambiante, la
calidad de información que se tiene de la empresa frente a este entorno, las decisiones tomadas y las que
se van a tomar, así como las expectativas sobre las metas planteadas.
Es relevante saber cómo se comportan los sesgos cognitivos en la toma de decisiones, pues es
significativo en el momento de encauzar un proceso de innovación empresarial si no se quiere que estos
“atajos mentales” jueguen una mala pasada. El dilema de los heurísticos se observa cuando lleva tomar
una decisión errada o equívoca pensando que está formada con información coherente y racional pero que
realmente se tomó de modo inconsciente e intuitivo por tanto en distintos eventos la decisión suele ser
ilógica. No obstante, los sesgos cognitivos aparecen para comprobar, que la gran mayoría de las
decisiones que se toman diariamente, están fundadas, en puras intuiciones, a las que se les da
posteriormente una descripción racional. Pero, los sesgos tienen una razón de ser, es esa reacción ilógica
la que permite al ser humano tener prudencia y reconocer riesgos potenciales y evitarlos.

En la investigación se pudo observar que los sesgos existen porque ayudan a las personas y a las
empresas a sobrevivir y hacer la vida más sencilla. Sin embargo, los sesgos cognitivos y emocionales
igualmente afectan en ocasiones de manera negativa en el momento de tomar decisiones. Al mismo
tiempo, si la gestión empresarial se ve influenciada o afectada por los sesgos cognitivos, con más veras la
innovación, porque ésta pasa de incertidumbre, a cambio, determinación, diferenciación, entre otras cosas
a las que no se está habituado y que hacen la vida un poco más complicada.

Se muestra que los sesgos cognitivos afectan los procesos de innovación empresarial porque son
formas erróneas de entender los escenarios con una tendencia a pensar y actuar de cierto modo o a seguir
una regla empírica. Por lo que es importante tratar de mitigarlos través de métodos o herramientas para
poder tener procesos eficientes, en la resolución de problemas y en la toma de decisiones empresariales.

En el desarrollo de la investigación también se pudo advertir que los sesgos cognitivos son limitantes
existentes en el pensamiento que causan errores en la memoria, dilemas de cálculo y malas decisiones,
aunque se cree que contribuyen a tomar decisiones de modo eficiente en estado de alerta o de peligro y así
introducirse en problemas de juicio. Por tanto, estar atento y advertir cómo afectan los heurísticos y los
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sesgos para la vida personal así como las acciones empresariales es pertinente para realizar una excelente
toma de decisiones, especialmente en los procesos de innovación empresarial.
Es importante resaltar que se cumplió con desarrollo de los objetivos, en el primer objetivo se
identificaron los sesgos más sobresalientes en los procesos de innovación empresarial y se indicó el efecto
que estos pueden ocasionar en la toma de decisiones. En el avance del segundo objetivo, se estudiaron las
herramientas lista de chequeo, pre mortem e inteligencia colectiva, las cuales se pueden utilizar para
contrarrestar los heurísticos o sesgos cognitivos; igualmente, al analizar las entrevistas estructuradas se
toman tres sesgos cognitivos para el estudio: exceso de confianza; statu quo y confirmación, fueron los
más comunes o en los que más incurrieron los entrevistados. Ya en el tercer objetivo se presentaron las
características acordes para el diseño de una nueva herramienta que contrarreste los efectos de los sesgos
cognitivos para las empresas.

La principal aportación es orientar en el análisis de problemas que surgen en los procesos de
innovación empresarial debido a las barreras que se presentan por los sesgos cognitivos. Para el análisis en
este estudio se combinó la herramienta inteligencia colectiva con la teoría economía del comportamiento
para plantear un nueva herramienta „Inteligencia del comportamiento de la innovación‟ (Esquema 1) y se
aplicó a los tres sesgos que se tomaron para el análisis.

Para implementar la nueva herramienta, los gerentes y directivos deberán participar de modo
transparente, conociendo en cada etapa donde se está, por qué y para qué. Igualmente, los tomadores de
decisiones deberán tener en cuenta que los proyectos son básicamente horizontales de forma que todos
saben lo que hacen y cuál es el objetivo final del proyecto.

Del mismo modo, como un director de un proyecto de innovación, estudia y analiza cuidadosamente la
forma como planear cada uno de los pasos que debe tener en cuenta en los procesos para contrarrestar
ineficiencias, debe hacer elecciones y reconocer el pensamiento incorrecto que forma parte de la naturaleza
del ser humano, y de este modo diseñar estrategias para mejorar los escenarios de toma de decisiones.
Además, puede identificar elementos importantes y utilizar los signos de esfuerzo, transparencia operativa y
juzgar resultados en los grupos de trabajo, puede ayudar a los gerentes o directivos a mejorar la eficacia de la
toma de decisión en los procesos de innovación empresarial.

En síntesis son dos pasos esenciales a seguir para alcanzar resultados de forma sistemática con la
nueva herramienta. En primer término, es necesario entender el origen esencial del problema empresarial que
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se está analizando y preguntarse si ¿El problema es provocado básicamente porque no hay suficiente
motivación o porque hay presencia de sesgos cognitivos? En segundo término, los gerentes deben
reflexionar con cuidado sobre los costos y los beneficios de cambiar las elecciones hechas, con el fin de
disminuir o mitigar el sesgo.

Con estos pasos se puede apoyar a los directivos a contrarrestar los sesgos que frenan los procesos de
innovación y no pueden alcanzar éxito. Así, las empresas que tienen inconvenientes para gestionar la
incertidumbre pertinente con los procesos de innovación aplicando la „Inteligencia del comportamiento de
la innovación‟ pueden enfrentar los problemas que derivan de los sesgos cognitivos identificando y
confirmando hipótesis en los procesos de innovación empresarial.

Es decir, más que sugerir qué decisión se debe tomar, se propone que se debe alejar de estos sesgos
cognitivos o maneras erróneas de pensar. La clave y el desafío están en detectar estos sesgos y buscar la
forma de corregirlos o disminuirlos, de tal modo que la toma de decisión se aproxime lo más posible a
decisiones lógicas. Sin embargo, se conoce que los sesgos cognitivos afectan la toma de decisión
empresarial, los gerentes o directivos continúan investigando cómo mitigarlos de forma sistemática para no
tomar decisiones ineficaces y que sus acciones funcionen de manera adecuada con los equipos o grupos de
trabajo.

Con lo anteriormente expuesto se aporta para que las empresas aminoren los efectos ocasionados por
los sesgos cognitivos, perfeccionen su desempeño ante los procesos de innovación y consigan trazar un
protocolo el cual les permita generar productos y/o servicios a la vanguardia de la innovación actual, sin
tener el limitante de los sesgos cognitivos. Por lo que se debe tener presente que hoy, la innovación es un
componente esencial no solo en las empresas sino también en la economía del país, por lo que se ha
cristalizado en una gestión necesaria, estableciendo relevancia en la agenda de innumerables países, con
todo, la innovación subraya la exigencia de transformación y desarrollo en los distintos beneficios de la
economía en las diversas esferas de productividad.
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Anexos
Anexo A. Entrevista estructurada

Datos de la empresa
Sector al que pertenece:
Antigüedad de la empresa:

OBJETIVO: Identificar los sesgos cognitivos que afectan los procesos de innovación en las empresas
colombianas.

Marque con un X
1. La empresa ha realizado procesos de innovación.
SI

NO

2. ¿En qué área?
Educación / Servicios / Pulpa / Papel / Empaques / Tecnología

.

3. ¿Cómo cree usted ha sido la toma de decisiones para los procesos de innovación?
a. Excelente
b. Buena
c. Regular
d. Mala

Lea la siguiente definición y responda las preguntas 4 a 6.
Sesgo cognitivo: es un efecto psicológico que causa una alteración en el procesamiento de la
información percibida por los sentidos, generando un juicio errado, distorsión, interpretación ilógica o
incoherente sobre la base de la información de que se dispone.
4. Conoce alguna de las siguientes herramientas para mitigar los sesgos cognitivos. Indíquela.
a. Lista de chequeo
b. Pre mortem
c. Inteligencia colectiva
d. No conoce ninguna
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5 Marque del 1 al 5 ¿Qué tan propenso es a caer en cada uno de estos sesgos? (Donde 1 es nunca y 5
siempre).
a.

Sesgo exceso de confianza

b.

Sesgo de confirmación

c.

Sesgo de percepción selectiva

d.

Sesgo aversión a la pérdida

e.

Sesgo del status quo

f.

Sesgo la maldición del conocimiento

g.

Sesgo de la falacia del costo hundido

h.

Sesgo de disponibilidad

6. ¿En cuál de estas situaciones usted cree que es más propenso a incurrir?
a. Cuando participa en equipos de innovación, lo hace desde una posición de estatus, y tiende a no
escuchar a los demás miembros.
b. La empresa tiene una cultura basada en la desconfianza, la urgencia, el estrés y el control.
c. Las personas que conforman los equipos tienden a comportarse con desconfianza y negligencia.
d. Los directivos limitan las ideas de los miembros de sus equipos.
e. Los directivos no fomentan la cultura de la acción, colaborativa y participativa.

Muchas gracias

